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1. Introducéo

Neste capitulo serd apresentada uma introducdo sobre o objeto abordado nesta
dissertagdo de tese — 0s processos de mudancga na implantacdo de Sistemas Integrados

de Gestéo — e a contextualizacdo do ambiente organizacional onde se pode observa-lo.

Ainda serdo definidas as questbes que serdo abordadas ao longo do texto e a

metodologia de pesquisa adotada para analisa-las.

1.1. Contextualizacdo do Estudo

E comum ouvir que o mundo esta em constante transformacéo e que deve ser cada vez
mais importante saber lidar com as mudancas para que as organizagfes sobrevivam a
nova ordem globalizada, caracterizada por mudancas frequientes, ao contrério do que era

observado ha mais de um século.

Revisando a literatura de CHANDLER JR. (1977) e CHANDLER JR. et al. (1980)
apud LIMA (2003) é possivel afirmar que as organizaces do século XIX,
caracterizadas por uma tecnologia simples, baixa escala de producéo, supervisao pelos
proprios proprietarios (e ndo por gerentes), distribuicdo local e fontes tradicionais de
energia, eram consideradas ambientes estaveis, sistemas fechados com pouca influéncia

do meio externo.

Ainda no mesmo estudo, foi apontado que o que era conhecido como estavel encarava
sua grande primeira grande mudanca, onde “a vida pacata [das organizacGes] foi
irremediavelmente perturbada [a sua ordem, em especial] pela chegada da estrada de
ferro e do telegrafo” (LIMA, 2003:17). A incorporacdo dessas tecnologias proporcionou
rapidez e disponibilizou informacbes para as organizagdes, permitindo sua expansédo
(maior alcance, atingindo locais mais distantes e a realizagdo de mais negdcios).

Ja outros autores defendem que “a crencga de que vivemos em tempos de mudanga sem

precedentes esta presente em muitas épocas, talvez em todas elas” (GREY, 2004:13).



DE MASI (2000:22) diz que “provavelmente, ndo existe época onde nédo tenha havido

uma transicdo, porém nem todas as épocas mudam com a mesma intensidade e com a

mesma velocidade”.

A crenca de que as mudancgas atuais sdo sem precedentes pode encontrar fundamento,

mais provavelmente, no fato de que o olhar para o passado proporciona uma Visdo

estatica do que aconteceu. A primeira vista, 0s acontecimentos passados parecem entdo

estaveis, pois sdo familiares e conhecidos. Sdo de fato tdo previsiveis e controlaveis,

quando se olha para tras, que déo a sensacao de acontecimentos racionais e explicaveis.

Na realidade, muitas mudangas surpreendentes e aparentemente sem precedentes

permeiam a histdria da humanidade:

Colapso do Império Romano: A Unica estrutura, dentre as instituicdes
romanas, que sobreviveu quase intacta as invasdes de diversas etnias e culturas
que tinham uma atitude hostil face a ciéncia e cultura greco-romana, foi a Igreja
Catdlica. Adotada ainda no Império Romano, a autoridade sacerdotal méxima
era a do Papa, o Sumo Pontifice, o construtor da ponte suprema entre o0 céu e a
Terra.

No periodo subseqliente ao colapso do Império Romano, a Alta Idade Média,
houve um novo tipo de economia praticamente estatica na Europa ocidental, o
feudalismo. Ao invés do intenso comércio e circulacdo de mercadorias, pessoas
e idéias no Império, tem-se uma economia predominante agricola, centrada em
pequenas unidades de administracdo e poder. O conhecimento abstrato sobre a
natureza foi também bastante deixado de lado por causa da crenca na
proximidade do fim do mundo, profecia biblica bastante presente no imaginario
da Alta Idade Média, também conhecida como Idade das Trevas, devido a

escassez de producdo cientifica do periodo.

Revolucdo Comercial: Coube aos Paises Ibéricos o papel pioneiro na expanséo
maritima e comercial do Oceano Atlantico, mas também eram esses 0s mais
onerados pelos empreendimentos mercantilistas. E certo que a expansio
maritimo-comercial provocou grandes transformac6es no Mundo Europeu
Ocidental como um todo, através da distensdo das rotas comerciais a nivel

mundial, deslocamento do eixo econémico do Mediterraneo para o Atlantico,



multiplicacdo das companhias de comércio, aperfeicoamento de instituicdes
financeiras, valorizacdo do capital comercial e alta geral de precos decorrente da
defasagem entre o ritmo mais lento de aumento da producdo e da réapida
cunhagem de moedas pela maior disponibilidade de metais. No plano politico, o
controle econdémico pelo Estado permitiu a consolidacdo do Absolutismo®, uma
vez que as monarquias tinham mais recursos. No plano ideoldgico, a valorizagédo
da riqueza mdvel estimulou a formulacao de teorias justificadoras do lucro e da

acumulacdo de riquezas.

e Colonizagdo das Américas: Através do mercantilismo, os Estados Nacionais
buscavam acumular riqueza buscando a obtencdo de metais das colonias e uma
balanca comercial favoravel, que enriqueceria aqueles que conseguissem vender
mais do que comprar, ou ainda exportar mercadorias de alto valor agregado,
importando apenas o que fosse extremamente necessario (basicamente matéria-
prima). Sendo assim, “o Mercantilismo levou a formacéo de um sistema colonial
em que a exploracdo das colbnias vinculava-se fortemente a acumulagdo de
capitais, tanto por parte da burguesia, que se beneficiava do comércio colonial
monopolizado, como do trafico negreiro, que possibilitava lucros altissimos”
(AQUINO et al., 1993:52)

Dentre os principios basicos que regiam a época estavam o fato das col6nias
serem Uteis como mercados consumidores para as exportagdes de manufaturas
metropolitanas e fontes de abastecimento de matéria-prima e metais preciosos e
das mesmas sO poderem abastecer a metrépole a que pertenciam, sendo
proibidas as manufaturas nas colonias (ver Figura 1.1). A colonizagdo das
Américas deve ser encarada de forma diferenciada de acordo com o pais
colonizador, mas todas as iniciativas foram, de alguma forma, vinculadas a

expansdo comercial.

! De forma simplificada, o absolutismo pode ser caracterizado como o processo de centralizacio politico-
administrativa e unificacdo territorial, justificado pela graca divina que coube aos Reis, dando origem as

Monarquias Absolutas.



A condigao de subordinacéo politica colonial era
mantida por esta alianga de interesses

Aristocracia branca:
Organiza e vende a
producao

Rei: dirige a economia e
cobra tributos

Exportacéo de
escravos e
manufaturados

<

COLONIA METROPOLE

Exportacao de
produtos agricolas e
metais preciosos

Sociedades de classes
rigidamente estratificad
Alianca de interesses

Produtor direto: Burguesia mercantil: privilegia-
Em condigao escrava ou se com o0 monopolio
servil acumulando capital;

encarregada do transporte e
comercializagdo na Europa

Figura 1.1 - O Sistema Colonial. Fonte: AQUINO et al. (1993:55)

e Renascimento: O movimento Renascentista foi, de certa forma, o reflexo do
Humanismo? nas Artes, Letras, Filosofia, Musica e Ciéncias, constituindo uma
verdadeira revolucdo intelectual, onde a livre critica estimulava a Razdo em
detrimento da Fé Religiosa e da For¢ca. O movimento em si era uma reacao aos
padrbes culturais medievais, colocando também o antropocentrismo em
contraste com o teocentrismo vigente até entdo. O Renascimento abalou a

ascendéncia da Igreja e enfraqueceu a nobreza feudal (AQUINO et al., 1993).

e Reforma Protestante: AQUINO et al. (1993) defendem que a Reforma foi um
produto de uma multiplicidade de fatores politicos, econémicos e intelectuais,
respondendo as transformacdes ideoldgicas da época. Este movimento

representou a vitdria do Nacionalismo contra o internacionalismo politico do

2 0 Humanismo pode ser entendido como um movimento intelectual de valorizagio da Antiguidade
Classica, através da glorificagdo do Homem, tornando-o o centro das indagacdes e preocupacdes. Cabe
ressaltar, como curiosidade, que foi durante 0 movimento humanista que se deu o aperfeicoamento da
imprensa, possibilitando a impressao de classicos gregos e romanos e tornando os livros mais acessiveis

para um publico maior.



Papa e a afirmacdo da burguesia e reforcou o Absolutismo Monarquico.

Revolucéo Cientifica: a Revolucdo Cientifica trata principalmente de mudancas
significativas na estrutura do pensamento, que repercutiram no plano cientifico.
Somente a Razdo poderia encontrar 0s meios necessarios para explicar os
principais fendmenos da natureza. A nova forma de olhar os objetos em estudo
refletia, em grande parte, as novas visdes do Homem e do Universo. O
Antropocentrismo e a descoberta de um Universo aberto e infinito, em constante
movimento (indo contra os principios tradicionais que serviam como base para a

imobilidade das instituicdes) reforgcavam a nogao de progresso e de mutagéo.

lluminismo: o periodo que precede o Illuminismo €é marcado pelo
inconformismo, pela crise social e pela busca, dos recentemente letrados, por
respostas e solucOes para os problemas enfrentados. O movimento intelectual
resultante tinha, entdo, como temas-base a Liberdade, o Progresso e o Homem,
sendo tal ideologia particularmente favoravel a burguesia que a usou como
justificativa para assumir o poder nas uUltimas décadas do século XVIII. O
pensamento desenvolvido pelos filésofos burgueses, criticando fortemente as
instituicbes existentes, preparou o caminho para a onda revolucionaria que

destruiu o Antigo Regime.

Revolucdo Industrial: conjunto de transformacgdes ocorridas na industria,
agricultura, transportes, comércio, comunicacdes, etc. Cabe ressaltar que a
Revolucgédo Industrial ndo representou apenas o processo de mecanizagdo das
indUstrias, mas sim, em ambito global, a concretizacdo do sistema capitalista.
Algumas caracteristicas da época, além do aperfeicoamento das técnicas e da

ampliacdo do mercado, sao:

o0 Desenvolvimento do processo de acumulacdo de capitais: concentragdo
dos meios de producdo e de grandes somas de dinheiro nas médos de uma
minoria. No setor industrial, os produtores diretos ficaram sujeitos a
divisdo do trabalho, onde recebiam a matéria-prima e ndo eram donos do
fruto de seus trabalhos (produto final industrializado). A producéo era
vendida pelos empresarios que ficavam com o lucro, enquanto o produtor

recebia um salério e ndo era dono do meio de trabalho, apenas da forca



empregada.

0 Liberacdo da méao-de-obra: criacdo do proletariado, classe cujos
componentes ndo possuem riqueza a ndo ser sua propria forca de

trabalho.

Segundo AQUINO et al. (1993), os principais efeitos da Revolugédo Industrial foram
a afirmacdo do capitalismo como modo de producdo dominante e da divisdo de
classes entre burguesia e proletariado; a utilizacdo constante de maquinas e maior
divisdo técnica do trabalho com o conseqliente aumento da producdo e da
produtividade, o que impds o alargamento dos mercados; a faléncia das antigas
corporacgdes e manufaturas, a proletarizacdo dos antigos artesdos e o0 surgimento de
questdes associadas as condi¢des precérias de trabalho dos mesmos; o0 aumento da
producéo e da urbanizagdo e a redugdo da populagcdo nos campos; e, por fim, o
surgimento de ideologias que contestavam o0 sistema, como 0 socialismo e o

anarquismo.

DE MASI (2000:45) defende a existéncia de saltos de época quando é possivel
observar, na Historia, a coincidéncia de trés tipos de mudanca: a descoberta de novas
fontes energéticas, uma nova divisdo de trabalho e uma nova organizacéo de poder. A
combinacdo desses tipos de mudanga “trazem consigo uma nova epistemologia, um

novo modo de ver o progresso e 0 mundo”.

TOFFLER (2003:24) enxerga na Historia, apenas trés ondas de mudanga (ver Figura
1.2). A Primeira Onda, iniciada ha dez mil anos, com o surgimento da agricultura. A
Segunda Onda, bem mais curta que a primeira, com apenas trezentos anos, foi
provocada pela Revolucdo Industrial, descrita anteriormente. “Hoje a Historia é ainda
mais acelerativa e é provavel que a Terceira Onda atravesse a Historia e se complete em

poucas décadas”.



Primeira Onda Segunda Terceira
Onda Onda
8000 a.C 1650 1750 1955 2003

Figura 1.2 - As ondas de mudancga. Fonte: Adaptacdo de TOFFLER (2003)

Ainda segundo o autor, a Terceira Onda € constituida por um novo modo de vida,
baseado em fontes de energia diversificadas e renovaveis e métodos de produgdo que

tornam as linhas de montagem atuais obsoletas.

N&o se pretende utilizar as mudancas observadas na Histéria, cada uma com contexto
proprio e Unico, como justificativa para a grande atencdo que o processo de mudanca
organizacional vive hoje. O que é colocado como ponto diferencial, que poderia
justificar o boom de interesse pelos temas Mudanca Organizacional e Gestdo da

Mudanca nos tltimos tempos® é o ritmo e a forca com que “as condig6es cambiantes do

® A autora desta dissertacdo de tese realizou uma pesquisa informal levantando a quantidade de livros
(nacionais e internacionais, mas disponiveis em lingua portuguesa) que tratam do tema “Mudanca” (em
administracdo de empresas) nas grandes livrarias do Rio de Janeiro. No inicio do ano 2003 o nimero de
publicacdes girava em torno de uma dezena. No ultimo trimestre de 2004, uma rapida busca em uma

livraria on-line resulta em mais de uma centena de titulos.



ambiente, no dizer de Burns e Stalker’, vém se impondo as organizagdes” (LIMA,
2003:18).

A velocidade observada no ritmo de mudancas do contexto contemporaneo € justificada
por HUBER & GLICK (1995) como resposta a duas for¢gas no ambiente organizacional
ja apontadas por CHANDLER JR. et al. (1980), sendo elas:

e Crescente efetividade da Tecnologia da Informacdo (TI);
o Crescente efetividade da tecnologia de transportes.

DE MASI (2000:22) chama a atencdo para o fato de que, muitas vezes, tem-se a
“sensacdo de que, em dez anos, se faz mais historia do que num® século. Nos Gltimos
[quinze] anos, por exemplo, com a queda do muro de Berlim e com a difuséo do fax, do
telefone celular, da tomografia computadorizada e da Internet, [vive-se] uma evolucéo

tecnoldgica mais intensa do que nas fases lentas e longas da Idade Média”.

A transferéncia de valor para a informacéo é uma caracteristica justamente do constante
avanco tecnologico apresentado por HUBER & GLICK (1995), principalmente no que
se refere a Tecnologia de Informacéo e Sistemas de Telecomunicacdo (TELECOM),
que alinhados permitem um transporte (ou transferéncia, que parece ser o termo mais
adequado, no caso) de informacao a taxas eficientes e business-enabled (capacitadoras e

estimulantes ao desenvolvimento de negocios).

Esta énfase vem impulsionar o avanco da industria fornecedora de TI, especialmente 0s
provedores e desenvolvedores de solucGes integradas, que oferecem sistemas de gestdo
capazes de consolidar as informagdes de uma organizacdo em um mesmo banco de
dados, integrar as diversas areas e departamentos intra-organizacionais e até mesmo
permite compartilhamento de informagGes ao longo da cadeia de suprimentos chegando
aos clientes, como mostra a Figura 1.3.

* LIMA (2003) faz referéncia a BURNS, T. & STALKER, G., 1962, The management of innovation.
Chicago: Quadrangle Books.

% Grifo do autor.



GESTAO DO CONHECIMENTO

Fornecedores .
Clientes

BUSINESS INTELIGENCE

Figura 1.3 - Integracdo da cadeia de suprimentos através de Sistemas Integrados de Gest&o®

A utilizacdo maxima das funcionalidades que os Sistemas Integrados de Gestdo (SIGs)
disponibilizam, no entanto, requer que as organizagdes se reestruturem. O proprio
processo de implantacdo de um SIG pode ser problematico e é o objeto de estudo desta
dissertacéo de tese.

1.1.1 Objeto de Estudo

Para ECO (1977) um estudo cientifico focaliza um objeto reconhecido e definido de tal

maneira que seja reconhecivel igualmente pelos outros.

Ao se definir o objeto de uma pesquisa deve-se entdo delimitar as condigdes sob as
quais pretende-se escrever, com base em regras pré-estabelecidas na metodologia
adotada (ver item 1.4), seja ela definida pelo autor ou previamente determinada em

outros estudos.

® As siglas SCM, ERP e CRM correspondem aos sistemas de Supply Chain Management, Enterprise

Resource Planning e Customer Relationship Management, que serdo abordados no Capitulo 3.



Além disso, o estudo deve tratar de aspectos do objeto que ainda ndo foram tratados, ou
revé-lo sob uma ética nova e diferente. Neste sentido cabe ter como método a realizacédo
também de uma compilacdo’ que seja cientificamente Gtil, na medida que forem

reunidas outras opinides acerca do objeto de estudo.

Esta dissertacdo de tese tem como objeto de estudo o processo de implantacdo de
Sistemas Integrados de Gestdo, em especial sistemas do tipo ERP (Enterprise Resource

Planning), nas organizac¢fes que compdem a industria de petrdleo brasileira.

Um foco especial serd dado aos processos de Gestdo da Mudangca que compdem a
metodologia de implantagdo de sistemas ERP, propondo, por fim, um método que
contemple as préaticas de Gestdo da Mudanca no processo de implementacdo desta

tecnologia.

1.1.2 Problema Apresentado

O movimento do mundo em direcdo a uma nova ordem econdmica baseada em um
contexto de negdcios altamente competitivo é caracterizado por fatores determinantes
(ambientais, organizacionais, tecnolégicos) que podem mudar de forma rapida e
imprevisivel (SOUZA & SACCOL, 2003).

Para garantir algum tipo de vantagem competitiva, é requerido das organizacoes
contemporaneas que elas respondam com agilidade e rapidez as mudancgas no ambiente
de negocios, através, principalmente, do aumento da produtividade, melhoria da
qualidade, reformulacdo da estratégia, redesenho dos processos de negécio, mudancas
no processo de tomada de decisdo, melhoria no relacionamento com clientes, melhoria

no acesso a informacéo, etc.

Todas as medidas mencionadas podem ser enquadradas como mudancas na organizacéo

em questdo e precisam ser acompanhadas de processos de gerenciamento de mudanca

" ECO (1977) refere-se a esse tipo de trabalho como “tese de compilagao”.
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para garantir uma transicao eficiente.

Além disso, essas medidas podem ser, direta ou indiretamente, relacionadas a utilizacao
de sistemas de informacéo que suportem os negocios da organizacdo. Em ampla escala,
estes sistemas integram todas as areas da organizacdo, tornando as informacdes

disponiveis e acessiveis e melhorando a eficiéncia do processo de tomada de deciséo.

Os sistemas de informacdo, em especial os Sistemas Integrados de Gestdo, ocupam
assim um papel critico na garantia da vantagem competitiva, e até mesmo sobrevivéncia

das organizagdes em ambiente global.

No entanto, estes sistemas sdo caros e sua implantacdo €, na maioria das vezes,
demorada e problematica. DAVENPORT (2002:20) salienta que “algumas [na verdade,
bem mais que algumas] empresas fracassaram na implementacdo dos SGEs?®; outras
gastaram mais do que pretendiam ou encontraram resisténcia entre gerentes e
funcionarios que ndo estavam preparados para as mudancas que os SGES representam”.
Diversas metodologias de implantacdo sdo encontradas na literatura ou desenvolvidas
por consultorias e provedores de solucdo. Estas metodologias padronizadas néo

apresentam garantias de sucesso.

Faz-se necessario entdo, entender como o processo de implantacdo de um Sistema
Integrado de Gestdo pode se beneficiar dos estudos realizados no campo da Gestdo da
Mudanca de forma a aumentar as chances de obter sucesso nos processos de adocao

dessa tecnologia.

1.2. Justificativa

A seguir serdo apresentadas as justificativas para a escolha do tema desta dissertacdo de

tese e para a defini¢do da industria para realizacdo da pesquisa.

8 A sigla SGE, Sistema de Gestdo Empresarial, é usada por DAVENPORT (2002) com a mesma

conotacdo que a sigla ERP é usada nesta tese.
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1.2.1 A Escolhado Tema

Segundo a IDC Brasil (2004), assim como servidores, software de seguranca e PCs
(Personal Computers), os aplicativos de ERP continuam sendo os produtos de infra-
estrutura mais demandados pelas empresas brasileiras — especialmente as de pequeno e

médio portes — que procuram automatizar e informatizar seus processos de negocios.

No entanto, COLAGENO FILHO (2001) define as experiéncias de implantacdo de
Sistemas Integrados de Gestdo como “histérias de horror”. Entre as caracteristicas mais
presentes durante implantagdes mal sucedidas estdo a interrupgcdo de projetos, custos
excedentes, prazos estourados, beneficios ndo alcancados e até mesmo processos

judiciais envolvendo os atores do processo.

SOUZA & SACCOL (2003) ressaltam que o estudo académico da utilizacdo (e
conseqiientemente implantacdo®) de ERPs s6 se intensificou em 1998. Até entdo as
informacdes referentes a este tipo de sistema eram basicamente jornalisticas e foram a

base prética para os estudos sobre os problemas enfrentados nesse tipo de implantacéo.

“Entretanto, € justo que se considere que os estudos académicos tém muito a oferecer
em situacdes como a implementacéo de sistemas ERP, que sdo um complexo fendmeno
de mudanca organizacional” (SOUZA & SACCOL, 2003:21).

Sendo assim, e considerando que grande parte das caracteristicas levantadas por
COLAGENO FILHO (2001) pode ser remetida a falta de um procedimento de Gestédo
da Mudanca durante o processo de implantagdo, ja que uma transformacdo desse porte
(trazida pela adog¢do de um ERP) mexe na forma de trabalho da organizagéo, torna-se
pertinente buscar combinar as metodologias existentes de implantacdo de Sistemas
Integrados de Gestdo com as técnicas de Gestdo da Mudanca encontradas na literatura,
sugerindo uma metodologia genérica que dé conta de contornar possiveis problemas
gerados na transicao entre estados.

® Inferéncia desta autora de acordo com o texto de SOUZA & SACCOL (2003).
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1.2.2 A Escolha do Setor

A escolha do setor petrolifero como pano de fundo para a realizacdo dos estudos de caso
desta dissertacdo de tese encontra sua justificativa na importancia da industria para a

economia brasileira.

Segundo ROSA & GOMES (2004), o crescimento da producdo de petréleo no Brasil
vem sendo bastante significativo: entre 1993 e 2003, quando foram produzidos 545
milhGes de barris, houve um aumento de 112%. Ainda segundo o autor, a auto-

suficiéncia na producéo de petréleo devera ser atingida nos proximos anos.

Além disso, uma caracteristica importante para a pesquisa é o fato de que os principais
players do setor ja utilizam ou apresentam iniciativa na direcdo de vir a utilizar algum

tipo de sistema integrado para gerir seus negocios.

Em especial pode-se destacar o exemplo da Petrobras, Gltima empresa de petréleo no
Brasil a iniciar a adocdo de um sistema ERP (e uma das ultimas também no mundo,
segundo SOUZA & SACCOL (2003)), cujo esforco final de implantacdo aconteceu em
paralelo ao desenvolvimento desta dissertacdo de tese, podendo ser acompanhada mais

de perto.

1.3. Objetivo

Neste item serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos que nortearam

a realizacao deste trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

Esta tese tem como objetivo geral analisar a existéncia e utilizacdo dos processos de
Gestdo da Mudanca nas metodologias aplicadas durante a implantacdo de Sistemas
Integrados de Gestdo nas grandes empresas de petréleo do pais. Através do estudo

procura-se identificar os momentos de um projeto de implantagdo de Tecnologia da
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Informacéo onde a Gestdo da Mudanga pode trazer um impacto positivo, buscando-se
avaliar as reais contribuicdes que a preocupacdo com esse gerenciamento sao capazes de

agregar valor ao sucesso do empreendimento.

1.3.2 Objetivos Especificos

Dentre o objetivo geral da tese pode-se citar algumas questfes especificas, tais como o
entendimento do contexto enfrentado pelas empresas de petroleo ao adotarem e
efetivamente implantarem os Sistemas Integrados de Gestdo, que se fazem

fundamentais para o desenvolvimento do tema:

e Caracterizar o ambiente de mudancas tecnoldgica e os principais impactos nas

dimensGes das organizacoes;

e Explicar e justificar a abordagem por processos durante a implantacdo de

Sistemas Integrados de Gestéo;

e Mapear 0s processos que compdem a etapa de implantacdo de Sistemas

Integrados de Gestdo (mais especificamente, ERPS).

e Alinhar o entendimento de mudanca organizacional e mapear as principais
mudancas encontradas durante a implantacdo de um ERP, sugerindo/ definindo

processos de Gestdo da Mudanca para acompanha-la;

e Comparar os processos de implantacdo de ERP quanto a iniciativa de Gestdo da
Mudanca, sugerindo um grupo de processos genéricos que incorporem 0S
processos deste tipo de gestéo.

1.4. Meétodo Utilizado

O método utilizado para elaboracdo desta dissertacdo foi composto por um conjunto de

etapas, ilustradas na Figura 1.4, com inicio na pesquisa bibliografica, passando pela
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conducdo de estudos de caso, até a proposicdo de um modelo de processos para a

implantacéo de ERP.

Revisao Bibliografica J Modelos Teoricos

g N /// |
Defini¢cdo do Método de / Elaboragéo e

Trabalho Apllc_ac;ag de
Questionarios
- J
[ ) PRODUTO FINAL:

N Compilacéo de Dados e Modelo Genérico e
o Construcao Conceitual Metodologia de
Delimitacdo da g ) Implantag&o

Dissertacé&o

- N

Definigdo de Método de
Testes*

Préatica*

*Passos para continuagao e validacao do modelo,
nédo contemplados nesta tese

Figura 1.4 - Etapas para elaboragdo da dissertacao de tese

A extensa revisao bibliografica (etapa que esteve presente durante todo o processo de
elaboracdo da dissertacdo) buscou os principais periddicos nacionais e internacionais
sobre gestdo e tecnologia da Base CAPES™, além da literatura sobre implantacéo de
SIGs e Gestdo da Mudanca e White Papers de fornecedores de solugdes, servindo como

insumo para duas atividades principais durante a elaboragéo do trabalho.
1. Pesquisar os principais modelos de implantacdo de sistemas ERP;
2. Pesquisar os principais processos de gestdo da mudanga;

3. Definir um método para conduzir a pesquisa no setor petrolifero.

19°A sigla CAPES significa Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior e a sua base

de periddicos pode ser acessada pelo portal http://www.periodicos.capes.gov.br.
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Através da revisdo bibliografica foi possivel identificar que existem diversos métodos
para conduzir uma pesquisa académica, dentre eles a conducdo de experimentos,
estudos de caso, levantamentos, pesquisas historicas e analise de informagBes em
arquivos (YIN, 2005).

O estudo de caso, formato de pesquisa em que esta dissertacao se baseia, tem sido cada
vez mais usado para compreender fendmenos sociais complexos, permitindo “uma
investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos
organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes

internacionais e a maturacdo de setores econdmicos” (YIN, 2005:20).

A justificativa para a escolha do método de estudo de caso para a realizagdo deste
trabalho encontra suas raizes na analise 5W1H do problema em questdo. YIN (2005)
relaciona os métodos de pesquisa (estratégia) a cada uma das perguntas que compdem a
analise 5W1H, como pode ser observado na Tabela 1.1.

Tabela 1.1 - Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa. Fonte: COSMOS
Corporation (YIN, 2005:24)

Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, Nao Sim
quanto
Analise de arauivos Quem, o que, onde, Né&o Sim/ Néo
g quanto
Pesquisa historica Como, por que Néo Néo
Estudo de caso Como, por que Nao Sim

' A metodologia de analise 5SW1H (do inglés: What, Where, When, Why, Who & How) procura visualizar
0 objeto da pesquisa de acordo com algumas questdes béasicas: o que, onde, quando, por que, por quem e

como. Evolugdes dessa metodologia incorporam também questdes como “quanto” (How much).
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Observando a tabela anterior percebe-se que o estudo de caso da conta de questdes

“como” e “por que”, as principais associadas aos objetivos especificos desta tese (ver

item 1.3.2). Além disso, pretende-se estudar um contexto de acontecimentos

contemporaneos que nédo exige controle por parte do pesquisador/ observador.

1.4.1 O Estudo de Caso

Varios autores oferecem defini¢bes acerca do que se trata um estudo de caso. Para
SCHRAMM (1971):

“a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os
tipos de estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um
conjunto de decisfes: 0 motivo pelo qual foram tomadas, como foram

implementadas e com quais resultados”.

Para YIN (2005:32), “um estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um

fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os

limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Ainda para o

autor este método pode ser usado em cinco aplica¢des principais, a saber:

Explicar os supostos vinculos causais em intervencdes da vida real que sdo
complexos demais para as estratégias experimentais ou aquelas utilizadas em

levantamentos;
Descrever uma intervencéo e o contexto na vida real em que ela ocorre;
Ilustrar certos topicos dentro de uma avaliacdo, de modo descritivo;

Explorar as situacfes nas quais a intervencdo que estd sendo avaliada nédo

apresenta um conjunto simples e claro de resultados;

Meta-avaliagdo, ou estudo de um estudo de avaliagéo.

Um estudo de caso pode apresentar quatro variagdes, resultantes da combinacéo de dois

pares de categorias (também apresentados em formato de matriz 2x2 como pode ser

17



observado na Figura 1.5). O primeiro par distingue projetos de caso Unico daqueles de

casos multiplos. J& o segundo, faz a diferenciacdo entre projetos holisticos e projetos

incorporados.
Projeto Holistico de Projeto Holistico de
Holistico Caso Unico Casos Mdltiplos
Incorporado Projeto Incorporado Projeto Incorporado
de Caso Unico de Casos Mudltiplos

\4

Cléassico ou

P Casos Multiplos
Caso Unico P

Figura 1.5 - Tipos basicos de projetos para estudos de caso. Fonte: Adaptado de COSMOS
Corporation (YIN, 2005:61)

A realizacdo de um projeto de pesquisa deve ser iniciada pela definicdo do tipo de
estudo de caso a ser conduzido e da elaboracdo de um plano logico tragando um
caminho a ser perseguido para se sair das “questfes a serem respondidas”, chegando-se

as conclusdes ou respostas para essas questoes.

Para NACHMIAS & NACHMIAS (1992:77), este caminho passa pelo processo de
coleta, analise e interpretacdo das observacBes realizadas pelo pesquisador, que
possibilita a inferéncia logica de relacionamento entre as variaveis envolvidas no

problema. A Figura 1.6 busca ilustrar essa questao.
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Contexto

Questbes a serem Projeto de Pesquisa Conclusoes~sobre
respondidas as questoes

Coletar, analisar e interpretar
observacgdes

Figura 1.6 - Elaboracéo de Projeto de Pesquisa

O projeto da pesquisa deve levar em consideracao, ainda, cinco componentes principais:
1) as questBes de estudo; 2) suas proposi¢des, se houver; 3) sua(s) unidade(s) de analise;
4) a logica que une os dados as proposicdes; e 5) os critérios para interpretar as
constatacGes, sendo a teoria acerca dos dois Ultimos tendo sido pouco desenvolvida até
0 momento (YIN, 2005).

Ainda cabe ressaltar o importante papel do desenvolvimento da teoria durante a
execucdo do planejamento do estudo de caso, visto como esquema de proposicoes
tedricas que suportem o estudo, fornecendo “uma historia sobre por que ocorreram atos,
acontecimentos, estrutura e pensamentos” (SUTTON & STAW, 1995:378).

A importancia do embasamento tedrico entra como elemento fundamental para o
esquema de elaboracdo do Projeto de Pesquisa, devendo inclusive comecar antes da
formalizacdo das questdes relevantes ao estudo e portanto deve ser colocada na Figura

1.6, conforme é mostrado na Figura 1.7.
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Desenvolvimento e Estudo da Teoria

Contexto

Questbes a serem
respondidas

Projeto de Pesquisa

R R VIRV RV IRV VIRV

Conclusodes sobre
as questoes

Coletar, analisar e interpretar

observacdes

Figura 1.7 - O papel da teoria no trabalho de planejamento

Para YIN (2005) o desenvolvimento de teoria ndo apenas facilita a fase da coleta de

dados durante o estudo de caso, mas também é o nivel no qual ocorrera a generalizacéo

dos resultados do estudo (generalizacdo analitica, ao contrario da generalizacdo

estatistica alcanca pelo tratamento estatistico de amostragem). A Figura 1.8 é uma

adaptacdo da figura utilizada pelo autor para mostrar a diferenca entre a generalizacéo

dos resultados que permite a criagcdo da teoria, tanto a partir da generalizagéo estatistica

(utilizada em levantamentos) como atraves da generalizacdo analitica.
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Nivel 2

Teoria

Teoria concorrente

Nivel 1

Implicacéo de lmpl'gﬁfi:: e
politica p
concorrente
T 4
|
J
LEVANTAMENTO ESTUDO DE CASO
Caracteristicas da Constatacdes do
populagdo estudo de caso
Amostra

Figura 1.8 - Generalizacéo - Levantamento X Estudo de Caso. Fonte: COSMOS Corporation (YIN,
2005:53)

Em particular, a generalizacdo analitica € mais facilmente aplicavel em projetos de

casos multiplos, onde o resultado pode ser comparado a teoria, cabendo a sua replicacéo

para cada um dos estudos de caso realizados (neste caso a replicacdo pode ser literal,

reforcando resultados semelhantes, ou tedrica, no caso de resultados contrastantes). A

abordagem de replicacdo pode ser observada na Figura 1.9.

DEFINIGAO E PLANEJAMENTO

PREPARAGAO, COLETA E ANALISE

ANALISE E CONCLUSAO

possivel reprojeto

4

Desenvolver
a teoria

Conduzir Escrever
primeiro relatério de
estudo de caso
caso individual
Selecionar
casos
Conduzir Escrever
segundo relatério de
estudo de caso
caso individual
Projetar o
protocolo de
coleta de Conduzir Escrever
dados enésimo relatério de
estudo de caso
caso individual

Chegar a
conclusdes
de casos
cruzados

Modificar a
teoria

Desenvolver
implicagdes
politicas

Escrever
relatério de
casos
cruzados

Figura 1.9 - Método de estudo de caso. Fonte: Adaptado de COSMOS Corporation (YIN, 2005:72)
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A seguir serdo apresentados os elementos do estudo de caso proposto para esta tese,

seguindo a légica apresentada neste item.

1.4.1.1 Formatacdo do Projeto para Estudo de Caso e seus Principais Componentes

Como mencionado anteriormente, esta dissertacdo de tese tem o objetivo de analisar a
existéncia e utilizacdo de processos de Gestdo da Mudanca nas metodologias aplicadas
durante a implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo nas grandes empresas de
petréleo do pais. Sendo assim, é importante trabalhar com casos maltiplos de forma a
obter resultados semelhantes para a Indastria do Petroleo, mas ao mesmo tempo
contrastantes para variaveis pré-definidas (como a diferenca entre a selecdo de sistemas,

a utilizacdo ou ndo de técnicas gerenciais, a abordagem da mudanca, etc.).

Ao estudar a metodologia utilizada nos processos de implantacdo de ERP faz-se mais
necessario compreender o0 “como” e 0 “por que”, questdes explanatorias, contando com
a observacdo direta dos acontecimentos estudados e entrevista com as pessoas

envolvidas.

Na tabela a seguir (Tabela 1.2) é apresentado um resumo dos objetivos especificos desta

tese quanto as formas de questdo de pesquisa a que estdo associadas.

Tabela 1.2 - Objetivos Especificos X Forma de Questao de Pesquisa

Forma de questéo de

Objetivo Especifico -
pesquisa

Caracterizar 0 ambiente de mudancas tecnoldgica e seus principais impactos nas componentes das organizagoes O que

Explicar e justificar a abordagem por processos durante a implantacdo de Sistemas Integrados de Gestao Por que

Mapear os processos que compdem a etapa de implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo (mais especificamente, Como
ERPSs)

Destacar como as peculiaridades do setor petrolifero impactam a implantacéo de Sistemas Integrados de Gestdo Por que

Alinhar o entendimento de mudanga organizacional e mapear as principais mudancas encontradas durante a [ COmo
implantagéo de um ERP, sugerindo/ definindo processos de gestédo da mudanca para acompanha-las

Comparar 0s processos de implantacdo de ERP quanto a iniciativa de Gestdo da Mudanca, sugerindo um grupo de Como
processos genéricos que incorporem os processos de gestdo da mudanca.
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Sendo assim, uma vez definidas as questdes de estudo, segue uma série de indicios a

serem buscados utilizando como unidade de analise um evento como 0 processo de

implantagdo de uma nova tecnologia®:

1.4.2

Os resultados obtidos na implantacdo de um Sistema Integrado de Gestéo variam
de acordo com a industria onde a organizacgdo esta inserida, a solu¢do comprada
e a metodologia de implantacéo. Sendo assim, cada metodologia utilizada devera
ser uma adaptacdo da metodologia genérica para a organizacdo especifica,

cabendo a identificagdo das metodologias genéricas utilizadas.

A adocédo de um SIG, tal como o ERP, acarreta em inovagfes tecnologicas de
gestdo para a organizacgdo, impactando em diversos aspectos das organizagcOes
(estratégia adotada, estrutura, processos, pessoas, tecnologia utilizada) e

trazendo a tona as questdes relevantes sobre gestdo da mudanca.

A abordagem por processos € a mais adequada durante a implantacdo de

Sistemas Integrados de Gestéo devido as caracteristicas intrinsecas dos mesmos.

Durante movimentos de mudanca tecnologica (como a adogdo de um ERP, por
exemplo) é possivel utilizar processos de Gestdo da Mudanca para viabilizar o

sucesso da transicao.

Elaboragdo do Questionario e Realizagdo de Entrevistas

O conhecimento do processo de implantacdo permite afirmar que dificilmente encontra-

se uma organizacado que leve todo empreendimento de adoc¢do da nova tecnologia sem a

ajuda de terceiros, sejam estes as proprias empresas fornecedoras do sistema, uma

consultoria especializada ou ambos.

12 Esse tipo de unidade de anélise est4 documentado em FEAGIN et al. (1991).
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Sendo assim, um passo de extrema dificuldade para a elaboracdo desta dissertacdo seria
ter acesso as metodologias de implantacdo criadas e utilizadas por estes terceiros, que
fazem seus clientes até mesmo assinarem termos de sigilo para garantir a nao

divulgagdo das mesmas.

Esta questdo foi encaminhada através da pesquisa bibliografica, que permitiu uma coleta
das diversas etapas que poderiam compor uma metodologia de implantacdo. Através da
pesquisa bibliografica foi possivel identificar diferentes tipos de metodologia

(apresentadas no Capitulo 3):
1. Metodologias genéricas, construidas com base em referéncias bibliogréficas;

2. Metodologias especificas de fornecedores de solucdo. Nesse caso ainda foi

possivel observar dois grupos distintos:

a. Metodologias de fornecedores pesquisados nos estudos de caso (situacdo
encontrada com a SAP e a Microsiga);

b. Metodologias de fornecedores ndo encontrados nos estudos de caso
(RM).

Uma vez mapeadas as metodologias disponiveis foi possivel elaborar questionarios em
que os respondentes apenas marcassem as etapas pelas quais tinha passado, sem

divulgar o método por completo.

As entrevistas realizadas através de questionario (o template do questionario pode ser
visto em anexo) contendo perguntas abertas e fechadas sobre as decisdes de compra e
metodologia de implantacdo do ERP forneceram dados para tragar os processos de
implantacdo utilizados e compara-los, complementando o trabalho com processos de
Gestdo da Mudanca encontrados na literatura e também observados nas respostas do
questionario (ver Figura 1.10), a fim de obter um conjunto de processos genéricos que

minimize a resisténcia dos funcionarios e busque maior sucesso para a implantacao.
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{ Revisdo Bibliogréfica ‘

Processos
de gestdo da mudanca
(Capitulo 4)

Processos
de implantagéo de ERP
(Capitulo 3)

l

{Elaboral;ao de QuestionériuJ

i

(Aplicagao de Questionario

Questionarios
Respondidos
(Capitulo 5)

PRODUTO FINAL:

Modelo Genérico
Implantacéo
(Capitulo 6)

Figura 1.10 - Logica de construcdo do modelo de implantacao final

Vale ainda ressaltar que a analise do processo de implantacdo nas empresas petroliferas
é feita através dos documentos fornecidos pelas mesmas e de questionarios respondidos.
As conclus6es obtidas sobre os processos de implantagcdo em cada caso tém como base a
analise das informacGes obtidas nos questionarios e relatos dos envolvidos e ndo no

acompanhamento do processo de implantagdo em si.

1.4.3 Apresentacao dos Estudos de Caso

De forma simplificada, esta dissertacdo de tese coloca a questdo da falta de
procedimentos de Gestdo da Mudanca como relevantes no contexto atual e busca,
através da conducdo de estudos de casos, comprovar esta relevancia e verificar o que

tem sido feito através de questdes exploratorias.

Sendo assim, a apresentacdo dos estudos de caso realizados ndo se dara através da
narrativa dos casos individuais, mas sim através da apresentacdo de uma analise cruzada
dos topicos exploratorios, como sugere YIN (2005). Esta apresentacdo sera feita no

Capitulo 5.
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1.4.4 Delimitagéo do Trabalho

A primeira delimitacédo deste trabalho diz respeito a escolha de trabalhar com apenas um
segmento de mercado (a saber, a industria petrolifera). Esta definicdo buscou garantir
uma uniformidade no ambiente de negdcio estudado, de forma que mudancas exteriores
afetariam todas as organizagdes estudadas da mesma forma, ndo cabendo como
justificativas para diferentes resultados de implantacdo. Cabe observar que esta
delimitacdo proposital acarretou em uma limitacdo em termos de variedade no conjunto
de ERPs estudados.

Como pode ser observado nas Figura 1.4 e Figura 1.10, os questionarios respondidos,
junto com a literatura levantada sobre o tema, servem como insumo para a elaboragéo
do produto final desta dissertacdo de tese: um modelo genérico que contenha 0s
processos de implantacdo e Gestdo da Mudanga que devem compor a metodologia de
implantacdo dos sistemas do tipo ERP.

No entanto, alguns problemas de conducdo metodologica foram encontrados durante a
execucdo da pesquisa para fomentar os estudos de caso. Como mencionado
anteriormente, muitas das metodologias de implantacdo sdo desenvolvidas pela propria
provedora da solucdo ou por consultorias especializadas, tornando-as sigilosas e
protegidas por leis de propriedade intelectual. Para minimizar o efeito desse ponto no
resultado da pesquisa, 0s questionarios foram montados com perguntas que continham
as principais fases de implantagdo encontradas na literatura e o respondente deveria
apenas dizer se essas fases foram cumpridas ou ndo, e se outras fases, ndo contempladas

no questionario, foram realizadas.

Cabe ressaltar que, para se obter um trabalho aplicado, pode ser necessario abrir mdo do
rigor na coleta de dados, existindo um trade-off entre o rigor dos dados utilizados e a
obtencdo de resultados aplicaveis em menor espaco de tempo. Sendo assim, era mais
importante para a pesquisa obter 0 maior numero possivel de empresas respondendo ao
questionario (garantindo assim uma diversidade de experiéncias de implantacdo) do que

forgcar um nivel padronizado de detalhamento das respostas.

Ainda em termos de delimitacdo do trabalho, esta dissertacdo ndo tem como escopo

avaliar a validade do modelo proposto, ou realizar testes com o mesmo, apesar de
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sugerir como proximo passo logico, a conducdo dos mesmos. Para fins deste texto,
parte-se da premissa que as etapas mencionadas na literatura e colocadas em pratica
pelas industrias do setor petrolifero sdo a base suficiente para garantir a legitimidade da

metodologia proposta.

1.45 A Representac¢ao Processual

Nos Capitulos 3, 4 e 6, a representacdo dos processos descritos € feita através da
metodologia de modelagem de processos que roda por tras da ferramenta ARIS Toolset.
Esta ferramenta de modelagem foi escolhida por ser baseada em banco de dados, o que
garante maior consisténcia aos modelos individuais, e uma maior facilidade para
consolidar diferentes naturezas de processos (processos de implantacdo de ERP e

processos de gestdo da mudanca, por exemplo) em um mapeamento Unico.

Na metodologia adotada, a modelagem dos macro-processos €é feita através do modelo
denominado VAC (Value-Added Chain Diagram ou Diagrama de Cadeia de Valor
Agregado). Nos casos em gque um maior detalhamento é necessario (ou se encontra
disponivel) foi utilizado o0 modelo denominado EPC (Event Driven Process Chain ou
Cadeia de Processos Orientada por Eventos), que representa 0s processos componentes
de um macro-processo. Os objetos utilizados para detalhamento dos modelos estéo

apresentados na Tabela 1.3.
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Tabela 1.3 - Objetos dos processos modelados

Objeto

Nome

Descrigao

T
W

W
'

£ added clesin

Cadeia d= Valor

Uttlizado para as fungles, cu s2)a, os processos dentro dos

Aoregado MAroprocess0s.
] Unidade 530 as unidades organizacionais ou equipes ds
- nt Organizacional projeto. que exscufam as atividades
Fungie Representa as atividades do processo
Functian “ i 3
Evento Sdo as condicdes para que uma atividade sgja

disparada ou um resultado dela.

z A
h|

-

i

Interface de

Utilizados para representar interface com outros

= Processo processos. Sempre sdo precedidos ou procedidos de
eventos.
Informacdes Representa um conjunto de informacdes utilizado
Clusisr - ..
na execugdo ou resultants de uma atividads.
Documento Representa um decumente que pode ser um msumo
Document ou um resultado de uma atividads.
Knowledge Conhecimento Rc-prﬁ?n_ta uma categoria cl_c- -;onhec1mc-ntn
categ ory necessaria para realizar a atividade
@ @ Conectores Conectorss “E” & “0U”
logicos
ﬁ seisngnr ou E udlizade quando ha maiz um nivel de
detalhamento detalhamento para o objeto ao qual esta relacionado

1.5. A Estruturacéo do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em sete capitulos, organizados da seguinte forma:

Capitulo 1: Introducdo: onde foi apresentado o tema do trabalho a ser realizado, bem

como seus objetivos, o método aplicado e a estrutura da tese.

Capitulo 2: Contextualizacdo do Ambiente Empresarial: apresenta um apanhado sobre
as mudancas tecnoldgicas mais freqiientes, seus impactos nas organizagdes traduzidos

na estratégia, processos e pessoas.

Capitulo 3: Implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo: este capitulo define o que

sdo Sistemas Integrados de Gestdo e seus principais tipos. Foca especialmente nos
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sistemas do tipo ERP (Enterprise Resource Planning), seu ciclo de vida e os principais

processos de implantacdo existentes.

Capitulo 4: Mudanca Organizacional e Gestdo da Mudanca: apresenta a conceituagao
de mudanca organizacional e os principais conceitos associados ao tema, como

resisténcia a mudanca e os processos de gestao da mudanca.

Capitulo 5: Caracteriza o setor petrolifero brasileiro e apresenta as informacoes sobre

as implantacdes de ERP nas empresas que compuseram o0s estudos de caso desta tese.

Capitulo 6: Processos de Gestdo da Mudanga nas Metodologias de Implantagdo: anélise
dos processos apresentados nos capitulos 3 e 4 para sugestdo de uma metodologia
basica e genérica de implantacdo de ERP com espaco para configuracdes particulares de

acordo com as caracteristicas da organizacao que ira utilizar o sistema.

Capitulo 7: Concluséo: este capitulo faz uma retrospectiva do que foi proposto na tese e
0 que de fato foi realizado. Resume as principais conclus@es retiradas do Capitulo 6,
indicando futuras pesquisas a serem realizadas para dar continuidade ao trabalho

apresentado.
Referéncias Bibliogréaficas

Anexos: Template de Questionario de Pesquisa, Integracdo entre processos de Gestdo de

Projetos e Gestdo da Mudanca.
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2. Contextualizacdo do Ambiente Empresarial

Este capitulo procura oferecer um apanhado conceitual sobre as mudancas tecnoldgicas
mais freqientes e algumas questdes relativas aos seus impactos nas organizagoes

traduzidos nas suas estratégias, processos e pessoas (ver Figura 2.1).

Processos

Estratégia

Pessoas Tecnologia

Figura 2.1 - Relacdo entre estratégia, tecnologia, processos e pessoas

Uma releitura da figura anterior, através da Otica de mudancas tecnologias (em
particular das mudancgas em Tecnologia da Informacdo, mas podendo ser generalizada
para outras mudancas de base tecnoldgica), pode ser realizada, entendendo as mudancas
tecnoldgicas como consequéncia do planejamento estratégico de uma organizacdo, com
reflexos em seus processos e nas pessoas que compdem as relagdes da mesma, além da

sua estrutura (Figura 2.2).
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Processos

< :: Planejamento > Tecnologia
Estruturas Estratégico

Pessoas

Figura 2.2 - Impactos da Mudanca Estratégica de TI

2.1. Contexto de Mudancas Tecnoldgicas

A transferéncia da no¢do de valor para a informacéo (e ndo mais bens materiais) pode
ser encarada como uma caracteristica do constante avango tecnoldgico, principalmente
no que se refere a Tecnologia de Informacdo e aos Sistemas de Telecomunicacéo
(TELECOM).

A generalizacdo dos modelos de gestdo, a assimilacdo das melhores praticas de mercado
e a adocdo de préaticas gerenciais como o benchmarking, tendem a levar as organizagoes
a ocuparem um mesmo patamar de exceléncia gerencial, anulando as possiveis
vantagens competitivas trazidas pela variagdo em processos, produtos e forma de gestao
(ainda que, na pratica, cada organizacdo, com caracteristicas Unicas, conduza seus

processos de forma particular).

HITT et al. (2002) enfatizam trés categorias de tendéncias e condi¢des através das quais

a Tecnologia da Informacédo provoca mudancgas de concorréncia:

1. Taxa de mudanca e disseminacdo tecnoldgica: a velocidade com que novas
tecnologias sdo disponibilizadas e adotadas vem aumentando nos Gltimos vinte
anos (HITT et al., 2002). O aumento na taxa de mudanga decorrente do avanco

tecnologico pode ser percebido na reducgéo do ciclo de vida dos produtos.
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Além disso, a “imitacdo” ou a assimilacdo de uma inovacdo podem ser
facilmente alcancadas em questdo de dias, através da Engenharia Reversa. Esta
realidade é particularmente importante para a vantagem competitiva baseada em
inovacdo de produtos, os altos indices de investimento em Pesquisa e
Desenvolvimento e o tempo de pesquisa para lancar um novo produto no

mercado podem ser rapidamente assimilados pelos concorrentes.

A era da informacdo: o desenvolvimento tecnoldgico possibilitou o uso da
informagdo de forma diferenciada através de “computadores [pessoais],
telefones celulares, inteligéncia artificial, realidade virtual e bases de dados de
grande porte” (HITT et al., 2002:18). Cabe ressaltar também a tecnologia que

habilita as transacdes bancarias on-line e o comércio eletrdnico.

Aumento da intensidade do conhecimento: no cenario competitivo do século
XXI1, o conhecimento é visto como recurso organizacional critico e valiosa fonte

de vantagem competitiva.

Neste sentido, as organizacdes esforcam-se para “capturar” o conhecimento
tacito (intangivel) de cada um de seus membros, tornando-o “conhecimento
corporativo”. Para HITT et al. (2002) a probabilidade de obtencdo de
competitividade estratégica é ampliada quando a empresa se conscientiza de que
a propria sobrevivéncia depende de sua habilidade de reter a inteligéncia e

transforma-la em conhecimento Util, tratando de difundi-lo pela organizacéo.

Impactos na Organizagao

Uma analise do cenario empresarial do século XXI mostra, entdo, que a organizagdo

deve ser capaz de se adaptar com rapidez as mudancas tecnoldgicas para buscar uma
competitividade estratégica. Esta habilidade é chamada por SANCHEZ (1995) de

flexibilidade estratégica e corresponde ao conjunto de capacidades de que se vale uma

empresa em resposta aos varios requisitos e oportunidades que constituem os ambientes

competitivos dindmicos e incertos.
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As mudancas percebidas pelas organizagcdes estdo refletidas em diversos aspectos

constituintes da mesma. Alguns deles serdo abordados a seguir.

2.2.1 Tecnologia da Informacéo e a Estratégia Empresarial

Conforme MINTZBERG & QUINN (2001), a estratégia de uma organizacdo busca
definir padrbes de comportamento para a mesma através de intengbes antecipadas
(estratégia pretendida), que em conjunto com as forcas do meio ambiente e estratégias
emergentes (sem intencdo) se “chocam” com a estratégia deliberada (onde as intengdes
mencionadas anteriormente sdo levadas a cabo) e se consolidam em uma estratégia

realizada conforme a Figura 2.3.

Estratégia Deliberada

Estratégia

> Estratégia
Pretendida

Realizada

N\

Estratégia
Emergente

Estratégia
Né&o Realizada

Figura 2.3 - Estratégias Deliberadas e Emergentes. Fonte: MINTZBERG & QUINN (2001:29)

Segundo MINTZBERG & QUINN (2001:361), atualmente “administrar a estratégia é
administrar a mudanga — reconhecer quando uma alteragdo de natureza estratégica é
possivel, desejavel, necessaria e, em seguida, agir — possivelmente posicionando

mecanismos para mudanga continua”.

Ainda para os autores, a estratégia empresarial € um processo organizacional, de varias

maneiras, inseparavel de sua estrutura, do comportamento e da cultura da organizacéo
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na qual é realizada.

GALBRAITH (2000) vai mais além ao dizer que o conjunto de escolhas e as relacdes
entre a estratégia, forma estrutural, processos de gerenciamento, sistemas de
recompensa e praticas de recursos humanos sdo as principais caracteristicas de uma
organizacdo, como pode ser observado na Figura 2.4, que representa o seu modelo

estrela.

Estratégia

- &

Figura 2.4 - Modelo Estrela. Fonte: GALBRAITH (2000)

Pessoas Estrutura

MINTZBERG & QUINN (2001:60) defendem que “do ponto de vista empresarial, 0s
desenvolvimentos tecnol6gicos ndo sdo apenas 0s que despontam mais rapidamente,
mas 0s mais distantes em extensdo ou que oferecerem oportunidades de contratos para
uma empresa estabelecida. Incluem-se as descobertas da ciéncia, o impacto do
desenvolvimento de produtos relacionados, os melhoramentos menos consideraveis de

maquinaria e processos e 0 progresso da automacdo, da informatica...”.

Justamente onde termina a defini¢cdo dos autores, e unindo-a ao modelo estrela, pode-se
inferir que uma mudanca de base tecnoldgica, como por exemplo a implantacdo de um
Sistema Integrado de Gestdo, modifica as relagdes entre os diversos elos da rede
representada no modelo. Sendo assim, a introducdo de uma nova tecnologia impacta

diretamente e exige uma redefinicdo da estratégia empresarial, ou é reflexo da mesma
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(uma estratégia que busca tornar a empresa mais competitiva através da integracao da

sua cadeia de suprimentos pode ter como acao pretendida a compra de um SIG).

2.2.1.1 As Cinco Forcas de Porter e o Alinhamento da Tl

PORTER (1980) defende que a base da formulacdo estratégica estd em como se
comportar frente a concorréncia. A concorréncia, em um setor, € caracterizada por cinco

forcas bésicas, ilustradas na Figura 2.5.

Novos
Participantes

Ameaca de novos
participantes

Poder de " Poder de
negociacao de negociacéo de
fornecedores Concorrentes compradores

Fornecedores Compradores

QD

Intensidade da
rivalidade

Ameaca de
substitutos

Substitutos

Figura 2.5 - As cinco forcas competitivas. Fonte: Adaptacéo de PORTER (1980)

Para PORTER (1979), “na luta pela participagdo no mercado, a concorréncia nao se
manifesta apenas sobre os demais participantes. Pelo contrario, a concorréncia em um
determinado setor esta enraizada em sua economia basica, e existem forcas competitivas
que vdo bem além dos combatentes estabelecidos em um segmento em particular.
Clientes, fornecedores e participantes e produtos substitutos sdo todos concorrentes que

poderao ser relativamente proeminentes ou ativos, dependendo do setor”.
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Uma vez entendida a dindmica das forcas que caracterizam o setor onde atua, uma
organizacdo deve procurar um posicionamento onde pode melhor se defender das
mesmas, ou usa-las a seu favor. Segundo PORTER (1989) existem trés formas basicas
de se buscar a vantagem competitiva de longo prazo: vantagem de custos, vantagem por
diferenciacdo ou a capacidade de uma empresa de explorar um nicho especifico de

mercado.

O uso da Tecnologia de Informacédo, além do enxugamento de processos e reducdo de
custos, procura viabilizar a monitoragdo das forcas competitivas através de sistemas de
inteligéncia de negdcio (Business Intelligence) e integrar a cadeia de suprimentos
(fornecedores e compradores) através de sistemas de gerenciamento da cadeia de

suprimentos (Supply Chain Management, ou SCM).

Apenas como exemplo do potencial de impacto da Tecnologia de Informagdo em uma
organizacgdo, pode-se analisar os efeitos da difusdo do uso da Internet através da Otica

das cinco forgas competitivas.

As aplicacdes de Internet promovem maior acesso as informacdes sobre produtos e
fornecedores, aumentando assim o poder de barganha dos consumidores. A Internet
diminui a necessidade de forcas de vendas e acesso a canais de distribuicdo,
conseqiientemente diminuindo as barreiras de entrada. As barreiras de entrada, no
entanto, sdo necessarias para as empresas, de forma que estas possam aproveitar melhor
a lucratividade do mercado (PORTER, 1989 e 2001).

Ao criar possibilidades de novas formas de atender necessidades e realizar fungdes, a
Internet facilita a criagdo de produtos e servigos substitutos. A maior abertura e acesso a
informacdo, além de trazer novos concorrentes, aumentam a rivalidade entre 0s

competidores.

Por fim, a reducdo dos custos variaveis e as alteracfes nas estruturas de custos em geral,
criam uma pressdo que leva as empresas a uma competicdo destrutiva por preco. O
advento da Internet faz com que seja mais dificil para as companhias sustentar
vantagens ligadas a eficiéncia operacional, devido a facilidade de imitacdo. Por outro
lado, o boom da Internet abriu novas oportunidades para posicionamentos estratégicos

distintos.
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Segundo GHEMAWAT (2000), a estrutura de cinco forgas desenvolvida foi ampliada

de forma a incorporar varidveis adicionais, como a concorréncia de importados

(abertura de mercados), que impactam na intensidade do relacionamento entre os cinco

elementos iniciais. A generalizagdo do esquema de cinco forgas, incluindo novos

participantes a analise de mercado, pode ser observada também no desenvolvimento da
estrutura da rede de valor (BRANDENBURGER & NALEBUFF, 1996), que sublinha o

papel dos complementadores'®, ver Figura 2.6, no sucesso ou fracasso de uma

organizacdo, uma vez que eles “acrescentam uma dimensdo cooperativa a abordagem
das cinco forgas” (GHEMAWAT, 2000:44).

Fornecedores

Novos
Participantes

Poder de

A

barganha dos
fornecedores

Concorrentes

Ameagca de novos
participantes

Poder de
barganha dos
compradores

rivalidade

Intensidade da

Substitutos

Ameacga de
substitutos

Compradores

Disponibilidade
de complementos

Complementa-
dores

Figura 2.6 - Complementadores e as Cinco Forcas. Fonte: GHEMAWAT (2000:51)

3 GHEMAWAT (2000) faz referéncia aos complementadores como participantes dos quais os clientes

compram produtos ou servicos complementares, ou para quais os fornecedores vendem recursos

complementares.
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2.2.1.2 A Tecnologia da Informagéo e o Alinhamento Estratégico

WALTON (1998:60) observa que “os sistemas de Tl podem assumir muitas formas,
atender grande namero de tarefas, servir a propositos de eficiéncia, eficacia ou inovagéao
e terem efeitos organizacionais nitidamente diferentes”. Sendo assim, é possivel
enquadrar o uso da Tecnologia da Informacgédo em um triangulo estratégico que contém a
estratégia do negocio (define o modelo de negdcio e como a organizacdo atuara no
mercado, com enfoque e estratégias especificas), a estratégia da organizacdo (define a
estrutura organizacional e seus processos operacionais e estratégicos para cumprir a
estratégia de negocio) e a estratégia de TI (define a arquitetura tecnolédgica necessaria
para cumprir a estratégia de negocio e apoiar a estratégia da organizacao, possibilitando
e provocando mudancas nessas duas outras dimensdes). Os trés vértices estratégicos do

triangulo interagem entre si, como pode ser observado na Figura 2.7.

Estratégia do
Negdcio

¢
Estratégia da
Organizacéo

Estratégia de
Tecnologia da
Informacgéo

Figura 2.7 - Triangulo Estratégico. Fonte: Adaptacdo de WALTON (1998:60)
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Sendo assim, alguns fatores devem ser considerados para o alinhamento estratégico

entre a organizacao e a Tecnologia da Informacéo utilizada por ela, tais como:
e Logica do negocio: definigdes do negdcio e atuagdo no mercado;

e Atributos primarios da tecnologia: investimentos associados, interdependéncia e

inovacao tecnologica;

e Desenho da tecnologia secundaria: com meios de acesso, caracteristicas e

controles de plataforma tecnologica;

e Metas e restricdes sociais: como valores da organizacdo, recursos humanos

disponiveis e capacitacdes necessarias;
e Modelo organizacional: estrutura, métodos de processos e recursos;

e Critérios de concordancia: alinhamento entre os fatores, comprometimento

organizacional e competéncias necessarias.

Visto o possivel impacto da Tl no posicionamento da uma organizacdo, faz-se
necessario analisar a importancia estratégica da Tecnologia da Informacdo nas
empresas. ANGRISANO & LAURINDO (2003) levantam quatro fatores que devem ser

levados em consideragdo durante o planejamento da TI:
e Estratégia de negocio;
e Estratégia de TI,;
e Infra-estrutura de negdcio;
e Infra-estrutura de TI.

Ainda para os autores, o papel da TI como viabilizadora de novos negocios, pode ser

percebido em duas perspectivas contidas em LUFTMAN et al. (1993):

e Potencial Competitivo: exploracdo de novas aplicacGes da Tl para suportar

novas estratégias de negocio;

39



e Transformacdo Tecnoldgica: necessidade de novas aplicacbes de Tl para a
implantacdo de estratégias de negdcio definidas pela empresa.

Neste contexto, o papel da Tl deve ser avaliado através de quatro critérios: como fonte
de custos, como fonte de servi¢cos, como fonte de lucros e como fonte de investimentos
(HENDERSON & VENKATRAMAN, 1993).

Assim, a primeira configuracdo analisada no modelo proposto pelos autores é a de
Transformacéo Tecnoldgica. Para LUFTMAN et al. (1993), esta configuracéo reflete a
busca de um ajuste estratégico para a Tecnologia da Informacdo. Nesse sentido, novas

aplicacOes de TI sdo adotadas para viabilizar novas estratégias de negacio.

A segunda configuracdo é a do Nivel de Servigo. Através dela, entende-se o uso de
novas estratégias de Tecnologia da Informacdo como forma de melhorar os processos
internos da empresa. Sao necessarias mudancas na infra-estrutura de T1, que por sua vez

influenciam a estrutura de negdcio.

Como muitas vezes as estratégias associadas ao nivel de servico envolvem
competéncias e aplicacdes de Tecnologia da Informacgédo ndo possuidas pelas empresas,
e que ndo sdo preocupacOes estratégicas (a preocupacdo € apenas que haja um excelente
suporte de TI1), uma opcdo freqlientemente utilizada € a terceirizacdo, parcial ou total, de
servigos de Tecnologia da Informacéo, ou outsourcing (ANGRISANO & LAURINDO,
2003).

Ainda para LUFTMAN et al. (1993), outra configuracdo proposta é a do “Potencial
Competitivo”. O potencial competitivo reflete a maneira segundo a qual tecnologias
emergentes podem influenciar ou gerar novas estratégias de negécio, criando assim

vantagem competitiva.

Resumidamente, é possivel extrair do trabalho de LUFTMAN et al.(1993) que os
investimentos em Tecnologia da Informacdo realizados de forma isolada néao
apresentam uma vantagem competitiva de longo prazo, pois podem ser facilmente
imitados. No entanto, ndo adotar determinada tecnologia ja difundida entre os
competidores pode acarretar em perda de mercado e/ou faléncia, uma vez que a

competéncia da organizacdo fica aqguém da exigida pelo mercado.
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Ainda em cima do estudo é possivel perceber que a adogéo de técnicas de ponta em TI
pode levar a obtencdo de vantagens competitivas de mais longo prazo se associadas a
reformulacdo dos processos de negdcio da organizacao e alinhadas a sua estratégia, e
ndo considerada de forma isolada, apenas como mecanismo de diferenciacdo entre

competidores de um mesmo setor.

2.2.1.3 Impactos na Cadeia de Valor e a Visdo Baseada em Recursos

O modelo da cadeia de valor (PORTER, 1989) destaca as atividades especificas e
centrais no negécio de uma organizacdo onde as estratégias competitivas devem ser

focalizadas.

De acordo com PORTER (1989), toda organizacdo pode ser entendida como um
conjunto de atividades que vao do design, marketing, producgdo até a entrega e suporte
ao produto. As atividades que compdem a cadeia de valor podem ser dividas em duas
categorias (como pode ser observado no exemplo da Cadeia de Valor Genérica de
Porter, mostrada na Figura 2.8). As atividades primarias sdo aquelas que constituem na
producdo fisica do produto, sua venda e transferéncia para o comprador, etc e que
realmente agregam valor ao negdcio da organizacdo. As atividades de suporte
impulsionam as atividades primarias através da disponibilizacdo de recursos para que

sejam realizadas.
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Infra-estrutura

Recursos Humanos

Atividades de Desenvolvimento de Tecnologia
Suporte

Compras

Marketing & Servigos

Logistica Operacoes Logistica
g st g Vendas

interna externa

Atividades Primarias

Figura 2.8 - Cadeia de Valor Genérica. Fonte: PORTER (1989)

Este modelo enxerga a organizagdo como uma sequéncia, ou uma cadeia, de atividades
basicas que acrescentam uma margem de valor aos produtos ou servicos de uma
empresa. As organizacGes tém uma vantagem competitiva quando entregam mais valor
aos seus clientes ou proporcionam o mesmo valor do concorrente por um pre¢o menor.
Sendo assim, a quebra das suas atividades representada pela cadeia de valor permite que
a organizacao identifique fontes potenciais de competitividade.

Um sistema de informacdo, como um ERP, pode ter um impacto estratégico se ajudar a
organizacdo a fornecer produtos/ servicos com menor custo, ou com mais valor

agregado.

Até esse momento foram vistos quais requisitos a estratégia precisa preencher para ter
sucesso. Segundo GHEMAWAT (2000), a estratégia deve se encaixar internamente de
uma maneira que gere valor agregado para a organizacdo como um todo no ambiente
em que opera, além de se adequar ao ambiente externo de forma a imuniza-lo contra as

ameagcas de substituicao.

A pergunta colocada aqui € como aplicar o referencial tedrico j& abordado para
empresas dindmicas, em constante busca de novas oportunidades e atentas as ameacas.
Que recursos estdo acoplados as atividades e sistemas para garantir 0 sucesso

sustentado?
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Acredita-se que as organizacgdes que apresentam esse sucesso prolongado tém, por baixo
de sua cadeia de valor, 0s recursos que as sustentam. Estes recursos sdo usados para
criar os diferenciais que atendam as demandas dos diferentes mercados onde as
organizagOes atuam. Segundo PROENCA (1994:123) “as empresas com estruturas e
sistemas superiores sdo lucrativas [e, portanto, permanecem no mercado] ndo porque
elas investem em barreiras de entrada para prevenir menores margens ao longo prazo,
ou porque oferecam produtos diferenciados; mas sim porque elas se apropriam das
rendas oriundas da escassez dos recursos especificos da firma. O foco estd no que é

interno a firma, nos seus recursos”.

Uma vez que nem todos 0s recursos sdo realmente relevantes para garantir a
competitividade de uma organizacdo, cabe ainda ressaltar que a zona de criacdo de
valor, como mostra a Figura 2.9, é exatamente aquela em que a demanda pelos
resultados baseados no recurso, a escassez dos mesmos e a apropriabilidade (quem se

beneficia dos resultados e lucro relativos ao recurso) se encontram.

Apropriabilidade

Zonade
criacao de
valor

Figura 2.9 — Critérios combinados e a zona de criagéo de valor. Fonte: COLLIS &
MONTGOMERY (1997) apud PROENCA (2003)

GHEMAWAT (2000) salienta a importancia de se olhar para as empresas em termos
dos recursos que sdo utilizados por elas, definindo recurso como qualquer coisa

considerada como forca ou fragueza de uma organizacdo. De acordo com GRANT
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(1991) apud PROENCA (1994), estes recursos devem ser identificados pela
organizacdo, bem como associados as capacitacbes (definidas pelo autor como a
capacidade de um grupo articulado de recursos de realizar uma determinada atividade
ou tarefa), que sdo os verdadeiros suportes para a vantagem competitiva, como mostra a
Figura 2.10.

Recursos

Capacitacoes
Identificacdo de gaps
em recursos

Vantagem competitiva

Estratégia

Figura 2.10 — Visao baseada em recursos para analise estratégica. Fonte: Adaptado de GRANT
(1991:115) apud PROENCA (1994:125)

Estes recursos podem ser, na verdade, divididos em ativos tangiveis, intangiveis e
competéncias. Sendo assim, a Figura 2.11 apresenta os pilares da vantagem competitiva
através da Visdo Baseada em Recursos (VBR), levando em consideragdo, ndo apenas o
ambiente estatico onde a organizagdo esté inserida, mas também a utilizacdo de seus

recursos.
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Heterogeneidade dos
recursos

Limites a competicao
Ex-post
(demanda)

Vantagem
Competitiva

Mobilidade imperfeita
(recursos néo
comercializaveis,
escassez)

Limites a competicdo
Ex-ante
(sorte, assimetria de
informacéo, fé...)

Figura 2.11 - Os pilares da vantagem competitiva segundo a VBR

A visdo dos recursos da organizacao como diferencial competitivo ainda ndo garante a

viabilidade e a sustentacdo da sua vantagem competitiva ao longo do tempo. Sendo

assim, esbarra-se nas seguintes questdes: o0s investimentos realizados hoje nos recursos

disponiveis na organizacdo sdo suficientes para sustentar a cadeia de valor atual e

garantir a cadeia de valor esperada no futuro? Como fazer com que o upgrade dos

recursos disponiveis atualmente seja a garantia de que a visdo futura sera alcancada?

No primeiro caso, é necessario entender a VBR como uma ferramenta utilizada no ciclo

de obtencdo da vantagem competitiva (Figura 2.12), onde haja uma constante

reavaliacdo dos fins pretendidos e dos meios necessarios para alcanca-los.
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Fatores criticos de
sucesso

Vantagem de posicao|
realizada

1]

(valor para o cliente)

I

Barreiras a
imitacao

Fontes de vantagens:
Recursos (melhores
ativos e capacitagdes)

Recompensas pelo
desempenho
superior
(satisfacédo, lealdade,
lucro, crescimento)

(-)

|
-

Dinamica competitiva
(causa erosao das
vantagens)

S

Investimentos na
renovacgédo dos
recursos

4

Figura 2.12 - Ciclo da vantagem competitiva™

Em um segundo momento,

€ necessario compreender

a caracteristica de

comprometimento que a Visdo Baseada em Recursos implica, durante a busca por

vantagem competitiva. Neste caso, a estratégia de uma organizacdo deve ser entendida

como o acimulo das decisdes implementadas ao longo da histéria da mesma.

Sendo assim, tomar decisdes de investimento e desenvolvimento de determinados

recursos significa assumir um compromisso com aquele conjunto de recursos, levando

em consideracdo a questdo da irreversibilidade (ndo é mais possivel, ou viavel

economicamente, voltar atras) e da incerteza.

1 Figura baseada em notas de aula da disciplina “Modelos de Gestdo e Estratégia Empresarial” do

Programa de Engenharia de Producdo da COPPE/UFRJ, ministrada pelo professor Adriano Proenga em

2003.
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2214

Impactos do ERP na Estratégia

Uma vez estabelecida a importancia da inclusdo da Tecnologia da Informagdo como

elemento de planejamento estratégico de uma organizacdo, cabe aqui uma andlise

focada exclusivamente em como a adoc¢do de um sistema integrado do tipo ERP impacta

Na mesma.

A Tabela 2.1 trata de alguns impactos trazidos pela implantacdo do ERP nas diversas

variaveis estratégicas mencionadas até aqui. Cabe ressaltar que o quadro trata apenas da

implantacdo do ERP, desconsiderando, no momento, o seu funcionamento em conjunto

com outros Sistemas Integrados de Gestao.

Tabela 2.1 - Sistemas ERP e os impactos sobre variaveis estratégicas. Fonte: Adaptado de SOUZA
& SACCOL (2003:207)

Clientes e
Consumidores

- Ajuda a empresa a prover suporte
administrativo aos clientes

- N&o contribui para a disponibilizacdo do
banco de dados da empresa aos clientes

- Teoricamente, introduz as melhores

- Nao contribui diretamente na investida

- Ajuda nas decisdes relativas a produzir x
comprar determinados insumos

- Possibilita monitorar a qualidade dos
produtos/servigos dos fornecedores

Rivalidad praticas para cada mercado, no minimo | contra competidores ou para oferecer
ivalidade
. igualando as possibilidades de competi¢do produtos/ servicos “ndo imitaveis”
Competitiva . .
- Néo ¢ visto como facilitador do processo
concorrencial
- Colabora para o aumento do poder de | - N&o apresenta contribui¢fes significativas
barganha com fornecedores em facilitar aos fornecedores 0 acesso aos
- Ajuda a reduzir a incerteza do lead time pedidos da empresa
- Ajuda na procura de novos fornecedores
Fornecedores
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Mercado

- Contribui para uma maior precisdo na
previsao de vendas da empresa
- Contribui para a eficiéncia competitiva da

empresa

- Né&o contribui significativamente para a
previsao de tendéncias do mercado

- Néo contribui significativamente na ajuda a
empresa a antecipar melhor as necessidades
do cliente

- Né&o contribui diretamente para a fidelizagéo
dos clientes

- Néo contribui para a redugdo dos custos com
marketing da empresa

Producdo (estrutura
de custos e

capacidade)

- Ajuda a melhorar o nivel de producéo

- Possibilita melhorar a produtividade do
trabalho por meio da automacéo

- Contribui para melhorar a utilizagcdo do

maquinario

- Nd&o contribui significativamente no
processo de projetar novos produtos, ou para
reduzir o custo de modificar ou adicionar
caracteristicas  aos

produtos/  servicos

existentes

Eficiéncia e eficacia

organizacional

- Ajuda a melhorar o desempenho dos
processos e o conteido das decisdes

- Melhora as reunibes e as discussdes
internas

- Possibilita uma melhor coordenag&o entre
as areas funcionais na organizacédo

- Contribui para melhores avaliaces nos

relatérios anuais do orcamento

Eficiéncia

interorganizacional

- Melhora o subsidio ao planejamento
estratégico e a sua execugdo

- Ajuda a aumentar a margem de lucro da
empresa

- Melhora o padrdo de comunicagdo entre
unidades organizacionais de diferentes
regides

- Ajuda a coordenar a atividade da empresa
regional, nacional ou globalmente

- Contribui para a coordenagdo das
atividades com clientes e fornecedores

- Ajuda a agregar mais informacdes aos

produtos e servicos da empresa

- Néo apresenta contribui¢Oes significativas
para 0 aumento da participacdo de mercado da
empresa

No item 3.1 sera feita uma breve andlise de outros Sistemas Integrados de Gestdo que

ndo o ERP e o quadro mencionado anteriormente sera revisto, oferecendo um conjunto

de solugdes integradas que poderiam suprir as necessidades apontadas.
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2.2.2 Tecnologia da Informacéo e a Engenharia de Processos

A Engenharia de Processos de Negocios (EPN) é definida por CAMEIRA &
CAULLIRAUX (2000) como uma técnica utilizada quando se deseja entender ou
mapear COMO uma organizacdo, uma parte da mesma ou até mesmo o conjunto de
organizagbes na qual estd inserida (uma cadeia de suprimento, por exemplo) opera,
como sdo realizados os processos, como a informacdo flui através desses processos,
suas interfaces, quais recursos sdao utilizados, quem realiza as diversas atividades, etc.,

permitindo entender as cadeias de valor existentes.

Para CAMEIRA (2003), o levantamento e a modelagem de processos podem subsidiar a
construcdo de uma nova forma de operacdo, a revisdo ou melhoria de processos,
buscando uma maior eficiéncia e eficicia ao apoiar, por exemplo, a selegdo de

plataforma tecnoldgica.

A modelagem de processos, segundo SCHEER (1994) visa garantir que as atividades e
os projetos de melhoria estejam alinhados na direcdo do desempenho global dos
processos ou, de forma mais geral, da producdo da organizacdo. Neste sentido, a
Engenharia de Processos instrumenta o desenvolvimento da abordagem por processos
nas organizacOes, seja a partir do amplo quadro conceitual ja desenvolvido sobre o

tema, seja pela grande disponibilidade de métodos e ferramentas no mercado.

De forma genérica, 0s processos descrevem a sequéncia de atividades realizadas na
organizagdo e, através delas, mostram os recursos utilizados e os produtos gerados
(insumos, informacdes, etc.). Portanto, todo processo tem inicio e fim e seus

relacionamentos (inputs/ outputs) sdo claramente identificados (Figura 2.13).
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PROCESSO
%) .

v

ENTRADAS SAIDAS
* Matérias-pri ] :
aterias-primas @ * Produtos semi-acabados
e H h
omens/hora G * Produtos acabados
e Dados
e Dados
e | i
nergla * Documentos
* Etc.

e Etc.

Figura 2.13- Esquema de processo

A Engenharia de Processos, segundo SANTOS (2002), pode ser entendida como uma

arquitetura para o estudo, analise, e melhoria de processos dentro e entre organizagoes.

Dessa forma, um estudo detalhado dos processos se torna necessario devido as

tendéncias atuais:

Processos mais interfuncionais, em fungdo da multiplicidade de conhecimentos

necessarios ao desenvolvimento de atividades nas organizagoes;

Ampla segmentacdo de clientes (“individualizacdo”), que demandam

customizacdes e resultam em complexidade para 0s processos;

Reducédo dos ciclos de vida dos produtos e servicos, em funcdo do crescente

aumento da taxa de inovacdo nas organizagoes;

Globalizagdo da competicdo, na qual produtos e servigos sdo resultados de
processos que devem atender as necessidades de clientes e mercados locais,

porém, estdo distribuidos em diferentes eixos geograficos;

Integracdo das cadeias de suprimentos que, em funcdo da maior ocorréncia da
colaboracdo, no contexto da competicdo, em que grupos de organizagdes se
integram para competir com outros grupos, estdo trazendo mais pressdo para

flexibilidade, integracdo e dinamica para 0s processos, mais uma vez dentro e
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entre organizacoes;

e Valorizacdo dos trabalhadores do conhecimento, que passam a ser um dos eixos

de diferenciacdo das organizacoes.

Para CAULLIRAUX & CAMEIRA (2000), a visdo por processos pode ser entendida
como uma orientacdo metodoldgico-conceitual que prioriza a analise das funcbes de
uma organizacdo a partir de uma Otica de atividades sequenciadas de forma logico-

temporal.

RUMMLER & BRACHE (1992) destacam o contraste entre essa logica processual e
uma organizagdo funcional tradicional, em parte possibilitada pela aplicacdo da
Tecnologia de Informacdo aos processos, quebrando as barreiras funcionais da
organizacdo. Para SANTOS (2002), esta nova visdo permitiu tratar processualmente o0s

fluxos de informac@es e promover um encadeamento das fungdes de uma empresa.

GROVER & KETTINGER (2000:203) apud SANTOS (2002) apresentam uma solucgéo
de negdcio constituida por Processos, Estratégia, Tecnologia da Informacédo, Pessoas e
Estrutura e Métricas de Desempenho (Figura 2.14), ressaltando que estes devem estar

alinhados.

Estratégia

Pessoas/ Processos Tecnologia da
Estrutura Informacéo

de Negocio

Métricas de
Desempenho

Figura 2.14 - Componentes de solucao de negécio orientadas por evento. Fonte: GROVER &
KETTINGER (2000:203) apud SANTOS (2002:5)
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CAMEIRA & CAULLIRAUX (2000:5) observam que “a visdo por processos, ao
menos indiretamente, estd relacionada ao desenvolvimento da Tecnologia da
Informacdo, que tornou (mais facilmente) possivel a quebra de barreiras funcionais,
permitindo tratar-se processualmente os fluxos de informacdes, promovendo um
encadeamento das funcdes de uma empresa, realizando o link das atividades em nivel de
processo, entre as varias areas da vida de uma empresa (como marketing e vendas, area
de pessoal, compras, etc.)”. Acrescentando que “justamente o entendimento desses
fluxos transversais de informagdo, quando se desenvolvem processos de Reengenharia
ou mesmo a construcdo de novos negocios, tendo em mente as possibilidades
descortinadas pela TI, € o primeiro fator relevante que se deve ter em mente quando se

realizam processos de levantamento e modelagem de processos”.

Para CAMEIRA (2003:39), “a TI possibilita que as competéncias funcionais possam
manter-se agrupadas (com todas as vantagens afetas a sinergia de Recursos Humanos, a
concentracdo de conhecimentos em determinado campo, as caracteristicas culturais
decorrentes dos perfis formativos, etc.), realizando a integracdo dos fluxos de
informacdo entre os processos que permeiam estas areas funcionais, viabilizando

crescentemente a gestdo por processos”.

AALST (2000) apud SANTOS (2002) ressalta a importancia dos processos de negdcios
para a ciéncia e pratica dos sistemas de informacdo. Para tanto, encara a gestdo de
processos ndao sé compreendendo os esforcos de projeto e engenharia, mas também
como atividades subsequentes no ciclo de vida de um sistema de informacdo, como a
Reengenharia de Processos, a melhoria continua, o tratamento por excecdes e a Gestdo

da Mudanca.

Também VENKATRAMAN (1994) sugere que o processo de informatizagdo
alavancado pela Tecnologia de Informacdo possa ser o fio indutor do processo de

rearranjo organizacional, em uma proposta comparavel a Reengenharia de Processos.

Para o autor, o uso estratégico da tecnologia oferece diferenciais de competitividade
(ver item 2.2.1), que definem a mudanca tecnolégica de acordo com o grau de

transformacéo do negdcio e os beneficios trazidos para a organizacao (ver Figura 2.15).
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Alto 4

Niveis

Revolucionarios Redefinicdo do Escopo dos Negdécios

Reengenharia da Rede de Negécios

Grau de transformacgéo

e TYTRRERYN] Reengenhariadeprocessos EEEEEEEEEEEEEN
Nnos negocios

Integracao Interna (processos)
Niveis
Exploracéo Localizada Evolucionarios

Baixo

Beneficios Potenciais Alto

Figura 2.15 - Transformag&o nos negécios e o uso de T1. Fonte: VENKATRAMAN (1994)

Tendo como base a figura anterior, pode-se associar o uso da Tecnologia de Informacéo

a cada um dos niveis de transformacdo levantados pelo autor:

e Exploragdo localizada: uso de Tecnologia da Informagéo de forma discreta em

alguns processos localizados;

e Integracdo interna: o uso de Tecnologia da Informacdo abrange todos o0s
processos de negocio de forma integrada. Este nivel implica em integracéo

tecnoldgica e organizacional;

e Reengenharia de processos: o uso de Tecnologia da Informacdo abrange,
influencia e altera todos 0s processos da organizacdo, mesmo aqueles que ndo

sdo automatizados;

e Reengenharia de redes de negdcios: tecnologia utilizada para redefinir a rede de
negocios. Neste nivel a organizacdo se interconecta com os parceiros de negécio

através da Tecnologia da Informacao;
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Redefinicdo do escopo dos negdcios: neste nivel a tecnologia é usada para
redefinir o escopo dos negdcios, explorando novas oportunidades.

ALBERTIN (1999) separou 0s processos de negécio que podem ser impactados pela

Tecnologia da Informacdo em trés grandes grupos:

Desenvolvimento de produtos: grupo compreendido pelos processos de projeto e
desenvolvimento de produtos ou servicos; Engenharia de produto ou servico;
Desenvolvimento de fornecedor; Desenvolvimento da linha de producdo;
Gerenciamento da cadeia de suprimentos; Administracdo de estoques de
matéria-prima; Solicitacdo de suprimentos; Recebimento de suprimentos;

Realizacdo de pagamentos;

Producdo: grupo constituido pelos processos de Planejamento da Producdo;

Logistica interna; Controle da Producéo; Logistica externa; Expedicao;

Atendimento ao cliente: formado pelos processos de Divulgacdo de informacéo
sobre produtos e servigos; Selecdo de produtos e servigos; Negociagdo sobre
precos e condi¢des de pagamento; Obtencdo de informacGes sobre necessidades
e perfil dos clientes; Recebimento de pedidos; Processamento de pedidos;
Aceitacdo de pagamento; Distribuicdo de produtos e servigcos; Suporte a

utilizagdo de produtos e servigos.

J& TAPSCOTT (1997) enxerga o ambiente da economia digital como criador de

diversas oportunidades para o uso da Tecnologia da Informacdo nos processos de

negocio de uma organizacao:

Movimento com o apoio digital: transporte e movimentacdo de produtos
suportado e com acompanhamento, em qualquer lugar e a qualquer hora, por

informagdes através da integracdo das redes;

Criagdo digital de idéias: geracdo de idéias a partir de qualquer lugar e a

qualquer momento através de um ambiente integrado de redes de comunicacao;

Execucdo digital de processos: redugdo dos custos e tempo de execucdo dos

processos atraves do uso de Tecnologia da Informacao;
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Projeto digital: participagcdo dos clientes na fase de projeto de um produto,
simulacdes e desenhos de produtos digitalmente e trabalho em grupos

interligados por rede;

Projeto, producdo e marketing digital: uso de ferramentas de TI para a fase de

projeto, producdo, marketing e comunicagdo com os clientes e mercado;

Venda com apoio digital: processo de venda de produtos e servicos com uso

intensivo de Tecnologia da Informacéo;

Venda digital: realizacdo do processo de venda totalmente através da Internet.

DAVENPORT (1994) também identifica oportunidades no redesenho de processos

advindas do uso da Tecnologia da Informagéo nos mesmos:

Automatizacao: eliminagdo do trabalho humano em um processo;

Informatizacdo: captacdo da informacdo de um processo com o objetivo de

compreender a mesma,

Seqlienciamento: modificacdo da sequéncia do processo ou possibilidade de

paralelismo;

Acompanhamento: monitoragédo rigorosa da situacédo e objetos do processo;
Analise: melhoria da anélise da informacéo e tomada de deciséo;
Geografico: coordenacdo dos processos a distancia;

Integracdo: coordenacdo entre tarefas e processos;

Intelectual: captacdo e distribui¢do de bens intelectuais;

Desintermediacéo: eliminag&o de intermediarios em um processo.

SANTOS (2002) apresenta um framework das diversas aplica¢cdes desdobradas da EPN,

sintetizado na Figura 2.16.
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Figura 2.16 - Aplicacdes e métodos para Engenharia de Processos de Negécio. Fonte: SANTOS

2.2.3 Tecnologia da Informacgéo e o Fator Humano nas Organizagdes

Os avangos da Tecnologia da Informagdo tém

(2002:9)

impactado as relagdes intra-

organizacionais, inter-organizacionais e das organizagdes com seus sistemas de gestao.
LAUDON & LAUDON (2001) sugerem uma interdependéncia crescente entre a

estratégia empresarial, suas regras e procedimentos e os softwares, hardwares, bancos

de dados e telecomunicacdo de sistemas, como pode ser observado na Figura 2.17.
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interdeperjdéncia
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Procedimentos
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Organizagédo Sistemas de Informagéo

Figura 2.17 - Interdependéncia entre a organizacéo e seus sistemas de gestdo. Fonte: LAUDON &
LAUDON (2001:10)

Entender como a ado¢do de um ERP impacta na estratégia da organizacdo e em seus
processos de negocio é fundamental para garantir uma implantacdo de sucesso, no
entanto faz-se também necessario adaptar a nova realidade a estrutura e a cultura
organizacional. Alguns aspectos que devem ser levados em consideragéo s&o abordados

a sequir.

2.2.3.1 Redesenho do Modelo Organizacional

O desenho de uma organizac¢do, como j& visto no modelo de GALBRAITH (2000) e
reforcado em GALBRAITH et al. (2002), é o processo deliberado de configurar
estruturas, processos, sistemas de recompensas, pessoas e politicas, de forma a criar
uma organizagdo eficiente e capaz de atingir sua estratégia de negocio (ver item 2.2.1).
Para o autor, o modelo oferecido é um framework que auxilia 0 pensamento da
organizacao de forma holistica, sendo que cada uma das pontas da estrela representa um
importante componente da organizagédo e todas elas devem estar alinhadas de forma a
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torna-la (a organizacdo) mais eficiente.

Como em um organismo vivo, todos os elementos da organizacdo devem ser
considerados no modelo organizacional para evitar o desalinhamento. A Figura 2.18

representa essa viséo.

Processos e

Sistemas de

Estratégia Coordenagao Pessoas
Recompensa
Lateral
Se'nf'io ha | Se a estrutura no Ss 0s medcamsrpos Se as metncasNe Se a§ pefsoas
e§trateg|a, se ela est4 alinhada a e coordenacéo recompensas nao néo sao
nao esta clara ou L nao séo suportam os capacitadas e
" . estratégia ’ o . .
se nao existe planejados e objetivos incentivadas
acordo sobre a acompanhados
mesma
X x BLOQUEIO COMPETIGAO BAIXA
CONFUSAO FRICGAOC ORGANIZACIONAL INTERNA PERFORMANCE
- Sem -Inabilidade para - Falta de colaboracéo - Resultados errados; - Esforgo sem

direcionamento
comum as pessoas

realocar recursos

-Execucao ineficiente,

entre fronteiras

- Ciclos de inovacéo e

energia difusa

-Baixos padrdes

resultados

-Baixa satisfacéo do

puxam a
organizacdo em
direcdes diferentes

perda de oportunidades
para alcancgas
vantagem competitiva

tomada de decis&o longos empregado

-Frustracoes e

- Dificuldade em dividir demissdes

informagdes e alinhar

-N&o existe critério f
melhores préticas

para tomada de
decisao

Figura 2.18 - Desenho desalinhado da organizacéo. Fonte: Adaptado de GALBRAITH et al.
(2002:5)"

A partir da figura anterior, os autores procuram definir a organizacao reconfiguravel,
capaz de combinar e recombinar capacitacbes, competéncias e recursos atraves da
empresa para responder de forma mais eficiente as mudancas no ambiente externo.

Algumas caracteristicas desse tipo de organizacao séo:

1> A expressdo “bloqueio organizacional” foi a traducéo escolhida para a palavra em inglés gridlock que
ndo tem traducdo direta para portugués. Ao usar esta palavra entende-se que 0s autores passaram a idéia
de que a falta de mecanismos de coordenacdo lateral faz com que a organizagao fique “presa” aos padrfes
e limites pré-estabelecidos, bloqueando a troca de informacdes e experiéncias.
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e Lideranga ativa: apresenta um lider e um time de lideranga que acredita na
organizacdo como fonte da vantagem competitiva. Algumas de suas tarefas
incluem o desenho e melhoria da organizagéo, escolha e recompensa de pessoas
que possam contribuir com os resultados esperados e capacitacdo dos mesmos
para alcancar a exceléncia. O redesenho da organizacdo é considerado como

uma competéncia central.

e Gestdo do conhecimento: a organizacdo reconfigurdvel é baseada no
conhecimento, sendo assim, o sucesso da mesma depende da habilidade de
coletar e distribuir o conhecimento com rapidez através das fronteiras da
organizacdo. Para tanto, faz-se necessario o uso da Tecnologia da Informacéo,
que permite que os funcionarios trabalhem virtualmente e estejam conectados
com fornecedores, clientes e parceiros. Cabe ressaltar a importancia de ter
mecanismos e uma cultura organizacional que permita que as pessoas convertam

dados em informac®es utilizadas e conhecimento, como mostra a Figura 2.19.

Determina o design

Significado

Dados . Informacao —— =&
Sistemas de

Informacao

Dado

Informacao = Dado processado + Significado

Figura 2.19 - A Tecnologia da Informacéo e a geragdo de informagdes e conhecimento. Fonte:
Adaptado de CAMEIRA (2003)

e Aprendizado: o aprendizado é fundamental para organiza¢des dindmicas e que
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pretendem se reconfigurar rapidamente. A organizagdo reconfiguravel é uma
organizagdo que aprende e que recompensa aqueles que criam e usam o

conhecimento.

Flexibilidade: este tipo de organizagcdo tem como premissa a certeza de que
mudangas irdo acontecer. Com a automatizagéo das tarefas rotineiras, o trabalho
esta se tornando mais baseado em projetos e focado na gestdo de times, prazos e
produtos a serem entregues. As redes sao estimuladas para permitir que os times
trabalhem em cima das regides, funcdes, clientes, produtos, processos e projetos.
A organizagdo reconfiguravel atrai membros com alta tolerdncia para a

ambiglidade, mudanca e imprevistos.

Integracdo: a organizagdo reconfiguravel assume que as pessoas se moverao
através da mesma. Se forem especialistas, sera esperado dos mesmos que eles
apliguem seus talentos em diferentes areas. Dos generalistas é esperado que eles
passem por diversos cargos (job rotation), aprendendo como operar nas mais
variadas funcbes da organizacdo e nos diferentes negécios. O principio por tras
do conceito de integracdo é fazer com que os membros da organizagdo entendam

as diversas partes da mesma e consigam se enxergar como parte do todo.

Compromisso do funcionario: uma vez que o funcionario “abre mao” da
seguranca no trabalho (uma caracteristica da organizacao reconfiguravel), fica
evidente a exigéncia de reconhecimento e recompensas apropriadas. Além disso,
eles querem a oportunidade de adquirir novas capacitacGes, reconhecidas interna
e externamente. Esse tipo de organizacdo disponibiliza ferramentas e
informacdes para que seus funcionarios atendam aos clientes de forma excelente
e acreditem no produto servico oferecido, enxergando de forma positiva o
ambiente de trabalho e escolhendo ficar mais tempo com a empresa/

organizagao.

Prontiddo para mudancas: em organizacdes reconfiguraveis os funcionarios
entendem as premissas e sdo envolvidos no processo de mudanga. A prontidao
passa pelo desenvolvimento de elasticidade e competéncia coletiva no processo

de mudanca organizacional.
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A adocdo de um sistema do tipo ERP é mais do que passar a utilizar uma ferramenta
com banco de dados Unico para gerenciamento da organizacdo. DAVENPORT (2002)
apresenta um modelo de transformagdo dos dados inseridos em um Sistema Integrado
de Gestdo e os resultados obtidos na organiza¢do, como pode ser observado na Figura
2.20.

CONTEXTO TRANSFORMAGAO RESULTADOS

Comportamentos

Estratégico

Organizacional
e cultural

Processo de
tomada de
decisdo

Processo
analitico

Qualificacdes e
conhecimento

Mudangas no
processo

Dados

Impactos
financeiros

Tecnologia

Figura 2.20 - Modelo da maneira pela qual os dados de um SIG séo transformados em
conhecimento e resultados. Fonte: DAVENPORT (2002:203)

2.2.3.2 O Impacto na Estrutura Organizacional

A estrutura de uma organizacao se refere ao modelo formal no qual pessoas e trabalho
sdo agrupados em unidades definidas. Para GALBRAITH et al. (2002) o agrupamento
de atividades e posicdes em unidades organizacionais estabelece um foco comum
através da criacdo de processos-padrao, acesso a informacao e uma corrente comum de

autoridade.
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A estrutura formal define as relagfes de poder dentro da organizacdo, delimitando a

alocacdo e coordenacdo de recursos como pessoas e financiamentos. Néo existe uma

estrutura que seja mais adequada as organizagOes. Esta adequacdo varia de acordo com

a estratégia tracada e como ela sera executada.

Uma organizacdo pode ser estruturada de cinco formas, chamadas por GALBRAITH et

al. (2002) como “primarias”: funcional, geografica, por produto, por cliente e hibrida

(combinacdo da organizacdo orientada por produtos e por clientes). Além disso, as

organizacOes podem se organizar de forma matricial, combinando as visdes anteriores.

A Tabela 2.2 resume as principais vantagens e desvantagens de cada opcao de estrutura.

Tabela 2.2 — Quadro-resumo de vantagens e desvantagens por tipo de estrutura organizacional.

Opgdo/ Descrigéo]

Vantagens

Fonte: Adaptado de GALBRAITH et al. (2002:79)

Desvantagens

Funcional: Organizada por
grandes grupos de atividades,
como P&D, Operagdes, Marketing,
Financas, RH

- Maior troca de conhecimento dentro das
funcdes

- Habilidade de criar profundidade e
especializagdo — atrai e desenvolve peritos
capazes de “falar a mesma lingua”

- Alinhamento com vendedores

- Economia de escala

- Padronizago de processos e procedimentos

- Dificuldade de gerenciar diversas linhas de produtos
ou Servicos

- Processos que “atravessam” funcgdes (cross-
functional) causam disputas

- Departamentos diferentes tém prioridades diferentes;
o interesse do cliente pode néo ser plenamente atendido

Geografica: Organizada de acordo
com a localizagéo fisica, como
estados, paises ou regides

- Permite um foco local

- Dificuldade de mobilizar e dividir recursos através das
fronteiras

Produto: Organizada de acordo
com as divisdes de produtos, cada
uma com sua prépria estrutura para
apoiar as linhas de produtos

- Ciclos de desenvolvimento de produtos mais
rapidos

- O foco permite pesquisa no nivel do “estado-
da-arte”

- Responsabilidades de perdas e lucros sdo
localizadas em cada divisdo com um gerente
geral

- Desenvolvimento de espirito de time positivo
de acordo com os produtos

- Divergéncia entre as linhas de produto no que tange o
foco e os padrdes

- Lealdade a diviséo por produto pode ser dificil de se
reconhecer quando sdo necessarias mudangas ou
desencontinuidade na linha

- Duplicidade de recursos e fungdes

- Perda da economia de escala quando as funcdes ficam
espalhadas

- Maltiplos pontos de contato com o cliente

Cliente: Organizada de acordo
com os grandes segmentos de
mercado, como grupos de clientes,
indUstrias ou populacdes

- Habilidade de customizago por cliente
- Habilidade de construir relacionamentos mais
profundos e duradouros

- Divergéncia entre clientes segmentos no que tange o
foco e os padrdes

- Duplicidade de recursos e fungdes

- Perda da economia de escala quando as fungdes ficam
espalhadas

Hibrida: Combina elementos da
estrutura de produtos e clientes de
forma a prover os beneficios de
ambas

- Os clientes podem comprar varios produtos
com um Unico ponto de contato e uma Unica
conta

- A organizagéo consegue vender melhor os seus
produtos, explorando os cruzamentos

- Habilidade de prover sistemas e solucdes de
valor agregado quando os produtos se tornam
commodities

- Preservacéo do foco e exceléncia do produto

- Permite variages nos canais de distribui¢do

- Pode gerar disputas sobre a alocacéo de recursos

- Desentendimentos quanto aos pregos e necessidades
dos clientes

- Dificuldade de coordenar as fungdes de marketing

- Métricas conflitantes

- Complexidade no compartilhamento de informagéo e
na contabilidade
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A implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo pode causar acumulo de fungdes em
alguns cargos, como resultado da unificacdo e/ou modifica¢do nos processos de negdcio
da organizacdo. Pode ocorrer ainda a criacdo de novas funcbes e alteragdes na

hierarquia entre os cargos.

O aproveitamento da adocgdo de Sistemas Integrados de Gestdo para a centralizacdo de
servigos duplicados (tais como financas, recursos humanos, contabilidade e compras) na
estrutura organizacional por regido, por exemplo, pode gerar uma nova concepcao de
Servigos Compartilhados organizacdo, levando a uma redugéo de custos e economia de
escala, sem mencionar a padronizacdo dos métodos de trabalho.

Outro efeito percebido é o achatamento do organograma, causado pela diminuicdo dos
niveis hierarquicos. Essa diminuicdo se da, em grande parte, pela eliminacdo dos cargos
intermediarios. Os sistemas de informacdo fornecem aos gerentes a informacao
necessaria para supervisionar um numero maior de trabalhadores e dar a eles maior

autoridade na tomada de decisdo (ver Figura 2.21).

Organizacao hierarquizada
tradicional com muitos niveis
de geréncia

Organizagéo “enxuta”
com eliminacédo de niveis
de geréncia

Figura 2.21 - Achatamento das organizac6es. Fonte: Adaptacdo de LAUDON & LAUDON
(2001:12)
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Outras contribuicdes vém no sentido de analisar as mudangas ocorridas nas empresas
em virtude do uso das tecnologias. Ao estudar as influéncias do uso da Internet sobre os
trabalhos dos grupos e sobre o desenvolvimento das pessoas, VOLKEMA (1996)
constatou que a utilizacdo do e-mail pode alterar a natureza e a diversidade das relagdes
inter-pessoais e da estrutura organizacional. Constatou-se, ainda, que o uso do e-mail
pode reduzir as barreiras entre os niveis hierarquicos, aléem de aumentar o grau de
participagdo nos processos de trabalho. Outra conseqiiéncia importante é a possibilidade
de o poder ser, de certo modo, redistribuido, a medida que as informacgdes se tornam
mais acessiveis nas organizacdes. Segundo o autor, é possivel que do desenvolvimento

dessas organizagdes emerja um modelo de organizacéo virtual.

A difusdo da Internet e dos meios de comunicagdo possibilita que os membros de uma
organizacgdo trabalhem em equipe, mesmo estando em locais fisicos diferentes. Esse
avanco também tem impacto na dimensédo de controle da administracdo, permitindo que
os gerentes de alto nivel administrem e controlem mais trabalhadores espalhados por

distancias maiores.

Com a possibilidade de se organizar globalmente trabalhando remotamente através do
uso de e-mail, Internet e video-conferéncias, a coordenacdo de areas geograficamente
distantes se torna mais facil. Algumas areas da organizacdo, como estoques e armazéns,
podem ser eliminadas a medida que os fornecedores e parceiros também estejam
integrados pelo sistema.

Sendo assim, “as empresas nao estdo [mais] limitadas a locais fisicos ou aos seus
proprios limites organizacionais para fornecer produtos e servigos. Sistemas de
informacdo em rede estdo permitindo que as companhias coordenem a distribuicdo de
seus recursos geograficamente e até mesmo se coordenarem com outras organizacdes
como corporagdes virtuais” (LAUDON & LAUDON, 2001:13), chamadas de

organizacdes em rede, como a exemplificada na Figura 2.22.

64



Empresa de projetos
Empresa produtora

Empresa

Empresa de vendas i
Essencial

e Marketing

Empresa de logistica

Empresa financeira

Figura 2.22 - Organizacdo em rede. Fonte: LAUDON & LAUDON (2001:13)

2.2.3.3 O Impacto na Cultura Organizacional

Um objetivo pouco mencionado para a utilizacdo de um sistema do tipo ERP é o de
integrar a organizacdo ao longo de fronteiras geograficas e/ ou unidades de negécio, de
forma a criar uma cultura organizacional mais disciplinada no qual todos passem a
utilizar processos e informacgdes similares (DAVENPORT, 2002). No entanto, na
realidade do dia-a-dia as organiza¢Ges mal conseguem enxergar o ERP como algo além
de um sistema computadorizado e acabam ndo articulando e dimensionando seus

objetivos organizacionais.

Na sociedade po6s-industrial (a sociedade da informacao), a autoridade se baseia mais no
conhecimento adquirido e nas competéncias do que na posi¢do formal ocupada dentro
da organizacdo. Sendo assim, através de organizacBes enxutas e profissionais
autogerenciaveis, a tomada de decisdo passa a ser menos centralizada. A organizacdo
utiliza formacg6es do tipo forca-tarefa, onde grupos de trabalho se juntam por curtos

periodos de tempo para realizar uma tarefa especifica.
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DE MASI (2003:126) acrescenta ainda que “todas as descobertas e todas as invengoes
implicam uma transferéncia de poder e uma mudanca de habitos, despertando portanto,

medo, desconfianca, resisténcia e atraso”.

2.2.3.4 O Impacto na Tomada de Decisao

“A ampla disponibilidade de informacdo em um ambiente de SGE [ou ERP] significa
que os funcionarios e departamentos podem contar com informacdes em quantidades
incomparavelmente maiores do que em qualquer outro momento da histéria. Eles ndo
precisam mais de um intermediario para obter do sistema qualquer tipo de informacéo, e
a informacdo que eles podem acessar tem tudo para ser mais ampla, mais acurada e mais
atualizada do que fora no passado” (DAVENPORT, 2002:125).

Ainda pode-se observar que a disponibilizacdo da informacdo em larga escala na
organizagdo possibilita a descentralizagcdo da tomada de decisdo. Tendo acesso direto
aos dados, os gerentes de nivel intermedidrio podem tomar decisdes pontuais sem ter
que levar todas as questdes para seus superiores. Da mesma forma isso acontece com a
os funcionarios da linha de producdo que, em uma linha automatizada, sdo capazes de

detectar defeitos de fabricagdo e tomar a decisdo em tempo real de parar a linha.

Para LAUDON & LAUDON (2001) a tomada de decisdo pode ser classificada pelo
nivel organizacional (correspondentes aos niveis estratégico, gerencial, de
conhecimento e operacional) e pelo seu formato (decisdes estruturadas ou nao-
estruturadas™®). Cada combinacéo entre esses dois aspectos da tomada de decisdo pode
ser assessorada por um tipo de sistema informatizado, passando por sistemas de

automacdo de escritorio para o caso das decisdes estruturadas para nivel de

16 Os autores diferenciam os dois tipos de tomada de decisdo uma vez que nas decisdes néo estruturadas o
tomador de decisdo precisa fornecer julgamento, avaliacdo e reflexos na definicdo do problema. Ainda
neste tipo, cada decisdo é original, importante e mao-rotineira, ndo havendo um procedimento bem-
entendo ou unanime para fazé-lo. Ja as decisGes estruturadas sdo repetitivas e rotineiras e envolvem um

processo definido de modo que ndo sdo tratadas a cada vez como se fossem novas questdes.
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conhecimento e operacional até sistemas de apoio a tomada de decisdo nos casos das

decisbes ndo-estruturadas de nivel estratégico.

2.2.4 Tecnologia da Informacéo e a Gestdo do Conhecimento

Como ja visto anteriormente, 0 mapeamento do conhecimento que circula e € usado em
uma organizacdo pode ser encarado como fonte de vantagem competitiva, se gerido de

forma adequada.

Durante a sociedade industrial os trabalhadores levavam alguns anos estudando e
aprendendo para dominar as suas técnicas de trabalho, ou obter, por completo, ser

especialista, no seu campo de conhecimento.

Ja na sociedade pos-industrial, também conhecida como sociedade do conhecimento, 0s
trabalhadores, membros de uma organizacéo, precisam estar constantemente atualizados
sobre seu processo de trabalho e os avangos nesse campo, sem mencionar a importancia
da integracdo de outras areas de conhecimento para agregar valor ao trabalho. A
integracdo com as demais areas de conhecimento complementam as informacoes
disponibilizadas na organizacdo e aquelas intrinsecas aos funcionarios, de forma a

atingir as inovagdes esperadas.

N&o sdo apenas as ciéncias e a tecnologia que apresentam inovacdes conceituais, todas
as areas de interesse interagem e se complementam para “ajudar” nas mudancas

causadas por essas inovacdes (DRUCKER, 1992).

Para RAGGLES (1997), a importancia da gestdo do conhecimento torna-se ainda mais

notavel quando sdo levados em consideragéo fatos tais como:

e As novas possibilidades técnicas e o conhecimento de mercados determinam as

inovagdes nos produtos;

e As operacdes funcionais advém do conhecimento combinado entre como as

coisas funcionam e como poderiam funcionar;

e A participacdo no mercado cresce com um melhor conhecimento dos clientes
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atuais e potenciais e de como melhor atendé-los.

A gestdo do conhecimento apresenta ligacdo com outros assuntos relacionados a
organizacao, tais como préticas e estratégias de administracdo, mudancas, adogdes de
melhores praticas de mercado, reengenharia de processos de negdcio (ver item 2.2.2),

gestdo de gerenciamento de riscos e até mesmo benchmarking.

BARCLAY & MURRAY (1997) adotam uma classificagdo em trés grupos para
caracterizar as abordagens direcionadas a gestdo do conhecimento: abordagem
mecanicista, abordagem cultural/ organizacional e abordagem sistematica. Os préximos

itens descrevem brevemente cada uma delas.

2.2.4.1 Abordagem Mecanicista

Esta abordagem estd centrada na aplicacdo de tecnologia e recursos para fazer mais e
melhor. Através dessa abordagem supfem-se:

e Focalizar na melhor acessibilidade da informacdo, sustentada por melhores

métodos de acesso e na facilidade de reciclagem/ reutilizacdo de documentos;

e Utilizacdo de tecnologia de rede, usando solucBes-chave como intranets e

groupware.

Em geral, supde-se que a tecnologia e a grande quantidade de informacao
disponibilizada sdo o suficiente para garantir o gerenciamento do conhecimento. Os
autores adicionam que “como 0 acesso de ativos intelectuais corporativos é vital, a
principio essa abordagem deve gerar alguma melhora. Porém, ndo esta claro se apenas o
acesso tera o impacto substancial no desempenho dos negdcios [ou se serdo apenas]

montanhas de informagé&o”.

Nesse caso, um alerta é feito para que esse tipo de abordagem de gestdo de
conhecimento seja acompanhado e incorpore metodos de alavancagem de experiéncias
acumuladas. Caso contrario, é possivel que resultado do gerenciamento ndo seja

positivo.
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2.2.4.2 Abordagem Cultural/ Organizacional

A abordagem cultural e organizacional é baseada nos processos de Reengenharia e
Gestdo da Mudanca e tendem a enxergar a questdio como um problema de
conhecimento. Nesse caso, existe uma maior concentracdo no processo criativo e de
inovacdo (organizacdes que aprendem'’) do que na alavancagem dos recursos

existentes ou na explicitacdo do conhecimento implicito.
Alguns pressupostos basicos dessa abordagem sao:

e Comportamento e cultura organizacional precisam ser modificados porque, em
ambientes intensivos em informagdo, as organizagfes desenvolvem

disfuncionalidades em relacdo aos seus objetivos de negocio;

e Tecnologias e métodos tradicionais sdo considerados incapazes de dar conta do
problema do conhecimento e uma visdo holistica é trazida a tona (uso de teorias

de comportamento de grandes sistemas);
e O processo € mais importante do que a tecnologia envolvida;
e Nada acontece ou muda a menos que 0s gerentes o facam acontecer.

Segundo BARCLAY & MURRAY (1997), a abordagem cultural/ organizacional vem
trazendo beneficios, mas a relacdo de causa-e-efeito entre estratégia cultural e os
beneficios para a organizacdo ainda ndo ficaram esclarecidos, pois ainda nao se pode

fazer previsdes confidveis a respeito dos sistemas de suporte.

Os resultados positivos obtidos através dessa abordagem podem ndo se sustentar no
longo prazo, sdo dificeis de mensurar, cumulativos e reaplicaveis, sem contar a

possibilidade de resisténcia dos funcionarios.

7 para maiores informagdes ver SENGE, P., 1990, A Quinta Disciplina. Sdo Paulo: Ed. Best Seller.
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2.2.4.3 Abordagem Sistematica

A abordagem sistémica para a gestdo do conhecimento busca usar a analise racional do
problema do conhecimento. Sendo assim, o problema pode ser resolvido, mas séo
necessarias novas maneiras de pensar. Algumas suposi¢Ges basicas se encontram a

sequir:

e Os resultados sustentaveis sdo mais importantes do que 0 processo ou a

tecnologia envolvida, ou ainda a definicdo de conhecimento utilizada;

e Um recurso ndo pode ser utilizado se ndo for devidamente modelado e muitos
aspectos do conhecimento corporativo podem ser modelados com um recurso

explicito;

e As solugdes podem ser encontradas em diversas tecnologias e disciplinas, e 0s
métodos tradicionais de analise podem ser utilizados para reexaminar a natureza

do trabalho do conhecimento e para resolver o problema do conhecimento;

e Questdes culturais sdo importantes, mas também devem ser avaliadas de forma

sistematica;

A gestdo do conhecimento néo cabe exclusivamente aos gerentes.

Para os autores, a abordagem sistematica é aquela que representa mais futuro para
obtencdo de impacto cumulativo, sustentabilidade e mensuracdo dos ganhos trazidos

pela gestdo do conhecimento.

2.2.5 Tecnologia da Informacéo e a Gestdo da Inovacdo

Em tempos de busca constante da vantagem competitiva observa-se que existe
dificuldade em realizar uma verdadeira inovacdo com a Tecnologia da Informacdo. A
maioria das empresas simplesmente automatiza seus processos eliminando as tarefas
burocraticas e de auxiliar de escritério (MCKENNEY, 1998), sem buscar uma inovacao

na pratica gerencial.
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Inovar utilizando Tecnologia da Informagdo envolve mudangas de infra-estrutura de
processamento da informacdo dentro da organizacgdo, enxergando a Tl como elemento

do seu planejamento estratégico (como mencionado no item 2.2.1).

De acordo com DE MASI (2003), quando uma descoberta ou invencao irrompe na vida
profissional ou cotidiana ela é dificilmente assimilada. Quando chegam as novidades,
mesmo que percebidas de forma imediata como vantajosas, o cérebro ndo esta em
condicdes de se reprogramar em tempo real para acolhé-las e assumi-las como critérios
operacionais. Para o autor, é preciso tempo (as vezes, geracdes) para que cada individuo
e a sociedade no seu conjunto se reformulem, absorvendo as novidades e

transformando-as em habitos.

SCHUMPETER (1976) enfatiza os processos de desconstrucdo que destroem a eficacia
dos processos existentes para obter assim vantagens competitivas marcantes no que

tange as inovagdes em Tecnologia da Informacéo.

Ainda assim, a inovacdo em Tecnologia da Informacédo requer todo um alinhamento da
estrutura competitiva das organizacdes de um setor (rearranjo externo e interno, em
processos, estrutura organizacional, cultura, etc). Para tal passa por uma “cascata no
fluxo das tecnologias em constantes mudancas. As cinco fases (Figura 2.23) da cascata
representam o percurso de aprendizado [percorrido] a medida que [se] explora o
potencial da tecnologia e faz experiéncias com as estruturas organizacionais projetadas
para elaborar aquele potencial” (MCKENNEY, 1998:8).

1) Busca de - 2) Construcao da 5 3) Ampliacdo do
solugdo de Tl competéncia de Tl escopo de Tl

Crise no
processo
de
informacéo

-
L]
L] ~
. 2 EV(,)lU.QZO qﬁ 4) Uso da Tl para
....O.....Q.O.......Q... eStrategla € . h Capac'tar eStrutura «

concorrentes ; L
. e orientar estratégia
comegam a copiar

Figura 2.23 - Fases do fluxo de tecnologia em constante mudanca. Fonte: MCKENNEY (1998)
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A primeira fase observada € a crise no processo de informacdo e a busca por uma
solugdo de TI. Essa crise pode ser iniciada por condigfes operacionais, novas
tecnologias disponibilizadas ou mudancas de mercado que ameacem a trajetdria de um
negocio. E justamente ela que induz alguns membros de uma organizacio a se tornarem
0 que SCHUMPETER (1976) chama de empreendedores inovadores, que buscam
solucdes na capacidade ampliada da Tecnologia da Informacdo, rejeitando o0s
procedimentos padronizados e tradicionais que acompanham a automacdo e buscando

novas maneiras de capturar e processar as informacoes.

Em seguida cria-se a competéncia em Tecnologia da Informacéo, iniciada junto com a
implementacdo da solucdo definida. Essa implantacdo exerce impacto na estrutura da
organizacdo, eliminando e/ou definindo novos posicionamentos de funcionarios. Estas
mudangas tendem a levar para um envolvimento maior com a transformacéo. Se ela é
vista como positiva encoraja a alta direcdo a ampliar ainda maior o esforco de TI, dando

espaco para a fase trés.

Esta terceira fase é marcada pela ampliacdo do dominio da Tecnologia da Informacéo e
pela crescente compreensao de seu potencial. Neste momento explora-se novos projetos

(inclusive alguns radicais) de TI.

Segundo o modelo, a quarta fase engloba o uso da Tecnologia da Informacdo para
capacitacdo da estrutura e orientacdo da estratégia organizacional, uma vez que a
solugdo desenvolvida é testada e resolve a crise no processamento de dados, fornecendo

vantagem competitiva em termos de aperfeicoamento do servico e reducgéo de custos.

A continua evolucdo da estratégia que inclui o uso da Tecnologia da Informacdo na
organizacdo e a imitacdo das solugdes adotadas pelos concorrentes caracterizam a
ultima fase. Segundo MCKENNEY (1998:11), “ocasionalmente, os concorrentes que
desenvolvem experiéncias independentes ampliam o projeto original e aperfeicoam a
capacidade do sistema, o que deixa 0 campo mais ou menos nivelado e da inicio a um

novo turno de inovagdo em Tecnologia da Informacéo.
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3. Implantacao de Sistemas Integrados de Gestao

No contexto de transformagfes movidas pela tecnologia, j& apresentado anteriormente,
os Sistemas Integrados de Gestdo (SIGs) vém fornecer condicGes de apoio a busca de
oportunidades futuras que garantam algum tipo de vantagem competitiva. Um dos
principais objetivos finais da compra e implantacdo de um SIG € possibilitar um maior
conhecimento e monitoragdo do desempenho da organizacao, facilitando a identificacdo
de oportunidades de negdcio e adquirindo, assim, a esperada vantagem competitiva com

rela(;éo a0s seus concorrentes.

Primeiramente desenhados para controle de inventarios, os sistemas informaticos
pioneiros tiveram seu foco rapidamente ampliado para gerenciar também a necessidade
de matéria-prima, pegas e componentes nas industrias manufatureiras, caracterizando,
assim, o MRP (Material Requirement Planning), que permitia, com base na relacdo de

produtos finais, decidir como e quando produzir e comprar tudo gque era necessario.

Segundo CORREA et al. (2001), uma analise mais detalhada das fabricas que
utilizavam o MRP permitiria observar, na maioria das vezes, grandes quantidades de
matéria-prima, produtos semi-acabados e produtos finais armazenados que garantiriam
sempre haver capacidade para produzir o que fosse necessario, aumentando assim 0s

custos operacionais com a manutencédo de altos volumes de estoque.

O conceito do MRP evoluiu entdo para um novo sistema, o MRP Il (Manufacturing
Resource Planning), que ndo s6 atendia as necessidades de informacdo sobre
requerimento de material como também servia de ferramenta de auxilio a tomada de
decisd@o no que se referia & alocagdo e gerenciamento de todos os recursos envolvidos na

producdo, como controle de capacidade, fabrica, compras e vendas.

A possibilidade de integrar diversas areas da empresa por um Unico sistema trazida pelo
MRP II, ainda que em pequena escala, aumentava cada vez mais, ndo se restringindo
apenas ao ambiente fabril, mas se espalhando pela empresa como um todo. Os sistemas,
chamados de ERP ou Enterprise Resources Plannning, com este escopo ainda maior
passaram a permitir que as empresas automatizassem e integrassem grande parte de suas

areas e processos, compartilhando todos os dados da organizacdo. A evolucdo dos
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sistemas de gestdo, da concepcdo do MRP a utilizacdo de um ERP pode ser vista na

Figura 3.1.

Figura 3.1 - Evolucédo dos Sistemas de Gestédo

Este conceito de integracdo ultrapassou ainda as barreiras da organizagdo para dar
origem a sistemas informatizados mais complexos ligando toda a cadeia de suprimentos
(através de sistemas de Supply Chain Management, ou SCM), como pode ser visto na
Figura 3.2, e até gerenciando o relacionamento entre os diversos atores da cadeia
produtiva (sistemas SRM, ou Supply Relationship Management), sem mencionar 0s
sistemas de CRM (Customer Relationship Management) que realizam o link com o0s

clientes e gerenciam seu relacionamento.

Figura 3.2 - Integracéo da Cadeia de Suprimentos. Fonte: CAMEIRA (2003)
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3.1. Classificagéo dos Sistemas Integrados de Gestéo

Em suma, os Sistemas Integrados de Gestdo sdo pacotes de sistemas informatizados que
tém como finalidade integrar diversas areas da empresa, ou até mesmo diferentes
empresas, auxiliando e proporcionando recursos e procedimentos aos Usuarios para um
gerenciamento eficiente das informacbes, e obtendo, desta maneira, um alto

desempenho nas atividades operacionais e estratégicas, com 0 menor custo possivel.

Alguma das principais categorias de Sistemas Integrados de Gestdo, segundo
CAMEIRA (2003) sdo*:

e Sistemas de Planejamento dos Recursos Empresariais — Enterprise Resource
Planning — ERP;

e Sistemas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos: sdo sistemas como o SCM
(Supply Chain Management) que gerenciam os atores da cadeia de suprimentos

e seu relacionamento;

e Sistemas de Gestdo do Relacionamento com Fornecedores e Parceiros (Supplier
Relationship Management — SRM) e Sistemas de Gestdo do Relacionamento

com o Parceiro (Partner Relationship Management - PRM);

e Sistemas de Gestdo do Relacionamento com Clientes: sdo sistemas como o

CRM e 0 e-CRM, que auxiliam no processo de aquisicao e retencao de clientes;

e Sistemas de Gestdo do Ciclo de Vida dos Produtos (Product Lifecycle
Management — PLM e Product Data Management - PDM) e Sistemas de
Auxilio a Engenharia, como Manufacturing Execution System (MES), que
viabiliza a integracdo direta do planejamento do produto com o ch&o-de-fabrica

automatizado, via sistema de informacéo.

18 Esta tese ndo tem por objetivo se aprofundar nas diversas categorias de Sistemas Integrados Gest#o,
mas sim apresenta-las de forma agregada. Para maiores informagdes sobre cada uma das categorias, ver
CAMEIRA (2003).
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e Sistemas de Inteligéncia de Negocio, ou B.I. (Business Intelligence): englobam
sistemas de informacdes gerenciais (Enterprise Information System — EIS),
sistemas de gestdo de indicadores de desempenho (como, por exemplo, sistemas

de Balanced Scorecard), Data mining, Data warehousing;

e Sistemas de Automacao de Processos: sdo sistemas como o workflow e sistemas

de gestdo eletrdnica de documentos (GED);

e Sistemas de Gestdo do Conhecimento (Knowledge Management Systems —
KMS): sdo sistemas que procuram reter o conhecimento explicito das

organizacdes, além de gerenciar o conhecimento tacito.

Além dos sistemas mencionados anteriormente, CAMEIRA (2003) adiciona a lista,
ainda os Sistemas de Automacdo de Processos (GED - Gestdo Eletronica de
Documentos, e Workflow, sistema de gestdo do fluxo de trabalho) e Sistemas
Transversais a Cadeia de Suprimentos (Sistema de Gestdo do Relacionamento com o0s
Empregados (Employee Relationship Management - ERM) e Sistemas de Gestéo

Financeira na Cadeia, entre outros).

A adocdo de um sistema integrado facilita 0 acompanhamento dos indicadores de
desempenho da empresa, agiliza as estruturas de suporte para clientes e membros da
organizacdo, auxilia na identificacdo de problemas com produtos e sistemas de
producdo e na percepcdo de oportunidades e ameacas e, por fim, como j& visto
anteriormente, auxilia na integracdo da cadeia de suprimentos e no relacionamento com

fornecedores, parceiros e clientes.

A integracdo proporcionada por este tipo de sistema evita problemas de duplicidade de
dados e o retrabalho de digitacdo que muitas vezes leva a inconsisténcia de dados
causada por erro humano. Além disso, permite que organizacbes geograficamente
espalhadas tenham um gerenciamento centralizado Unico. Em suma, as principais

vantagens trazidas pelos Sistemas Integrados de Gestéo séo:
e Integracgdo da informagéo;

e Confiabilidade de dados;
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e Otimizagéo do fluxo de informacao;

e Ferramenta de apoio as tomadas de decisdo gerenciais;
e Constante perseguicdo de vantagem competitiva;

e Globalizacdo e expansdo dos negocios;

e Integracdo da cadeia de suprimentos.

Os Sistemas Integrados de Gestdo, de maneira geral, podem ser usados em qualquer
segmento de inddstria ou mercado, pois possuem caracteristicas comuns e existentes em
todos os sistemas, a0 mesmo tempo apresentando funcionalidades especificas que
devem ser parametrizadas de acordo com o cliente. Esta caracteristica permite uma
flexibilizacdo de seu uso para diversas industrias, mercados e organizacdes com

caracteristicas e portes diferentes.

DAVENPORT (2002) confere a adaptabilidade dos sistemas ERP ao desenvolvimento
de templates para processos ou para setores industriais (a provedora de solucdes alema
SAP apresenta um grupo de solugdes especificas por industria como pode ser visto na
Figura 3.3). Segundo o autor, esses templates constituem um grupo de parametros pré-
definidos que vém responder as necessidades de configuracdo do sistema e dos

processos para cada organizacao.

_S$AP High Tech & Electronies SAE Consumer Products
_SAP Englneering & Constr, { \:)/___\ O SAP Insurance
_SAPOIl& & ar (@ 0} T

Recursos
_SAP Wiilities O Humanos

_ﬁﬂP_iQDL'LQQEI'_QxiQﬂ_ o R/3

_SAP Health Cares @ Logistica aib

_SAP Autometive /\) " EEancas @ -
SAP Media o ' ' SAP Retail

_SAP Aerospace & Defense @ Q Q SAP Banking
SAP Mill Products -

Figura 3.3 -SAP R/3 — Industry Solutions. Fonte: SAP AG (1998) apud CAMEIRA (2003:184)
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“Os templates sd@o normalmente estruturados por setor econémico, de tal forma que,
quando se trabalha para uma companhia de petrdleo, seja possivel comegcar com um
conjunto de decisbes de configuracdo que sdo tipicas de uma companhia de petréleo. Se
existirem alguns aspectos do template que nao se ajustam, a empresa podera fazer uma
analise detalhada do caso e encaminhar as alteracGes necessarias” (DAVENPORT,
2002:146).

Outras caracteristicas dos SIGs sao:

e Proporcionam grandes melhorias nos processos empresariais (se acompanhados

de um estudo de analise desses processos);

e Unificam os diversos sistemas de informagdo existentes na organizagéo,

utilizando banco de dados Unico e centralizado;

e S&o ferramentas de auxilio na transformacéo das organizacGes funcionais para o

foco em processos.

Cabe ressaltar, no entanto, que a implantacéo de um Sistema Integrado de Gestdo requer
planejamento e grande investimento, sem contar uma equipe qualificada e treinada, com

equipamentos e tempo habil para a execucdo do projeto.

Uma vez apresentadas algumas das categorias mais importantes de Sistemas Integrado
de Gestdo existentes no mercado, é possivel voltar a Tabela 2.1, que apresentou as
principais variaveis estratégicas que devem ser observadas em uma organizacdo e seu

atendimento ou ndo por um ERP, e complementa-la.

A Tabela 3.1 apresenta, entdo, uma proposta simplificada de Arquitetura Integrada de

Sistemas (AIS)'° capaz de suportar mais plenamente uma estratégia empresarial®.

19 CAMEIRA (2003:96) define AIS como “a arquitetura de integracdo de sistemas que faz uso do
conjunto de tecnologias que viabiliza a construcdo de Modelos de Negdcios Tecnologicamente

Habilitados (...) potencializando um cenario de hiper- integragéo”.

78



Tabela 3.1 - Complementacéo estratégica para a Arquitetura Integrada de Sistemas

- Néo contribui para a disponibilizacdo do banco de dados da empresa aos PRM/ CRM
Clientes e
clientes
Consumidores
- Ajuda a empresa a prover suporte administrativo aos clientes ERP
- Néo contribui diretamente na investida contra competidores ou para Bl
Rivalidade
oferecer produtos/ servicos “nédo imitaveis”
Competitiva
- N&o é visto como facilitador do processo concorrencial Bl
- Colabora para o aumento do poder de barganha da empresa com seus ERP
fornecedores
- Né&o apresenta contribuicdes significativas em facilitar aos fornecedores o SCM/ SRM
acesso aos pedidos da empresa
- Ajuda a reduzir a incerteza do lead time ERP
Fornecedores
- Contribui na procura de novos fornecedores ERP/ SRM/
PRM
- Ajuda nas decisdes relativas a produzir x comprar determinados insumos ERP
- Possibilita monitorar a qualidade dos produtos e servicos recebidos dos ERP/ SRM
fornecedores
- Néao contribui significativamente para a previsdo de tendéncias do BI/
mercado CRM
- Contribui para uma maior precisdo na previsdo de vendas da empresa ERP/ SCM
- N&o contribui significativamente na ajuda a empresa a antecipar melhor CRM
Mercado
as necessidades do cliente
- N&o contribui diretamente para a fideliza¢do dos clientes CRM
- Nao contribui para a reducéo dos custos com marketing da empresa CRM
- Contribui para a eficiéncia competitiva da empresa ERP/ AIS
Producéo - Né&o contribui significativamente no processo de projetar novos produtos, PLM
(estrutura de ou para reduzir o custo de modificar ou adicionar caracteristicas aos
custos e produtos/ servigos existentes

20 para detalhamento de como cada uma das categorias de sistemas sugeridas na tabela podem contribuir

com as questdes relacionadas, olhar em CAMEIRA (2003).
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capacidade) - Ajuda a melhorar o nivel de producdo ERP

- Possibilita melhorar a produtividade do trabalho por meio da automacéo ERP/ MES

- Contribui para melhorar a utiliza¢do do maquinario ERP/ MES
- Ajuda a melhorar o desempenho dos processos e o contetdo das decisdes ERP
Eficiénciae - Melhora as reunides e as discussdes internas ERP
eficacia - Possibilita uma melhor coordenagdo entre as éareas funcionais na ERP

organizacional organizagio

- Contribui para melhores avaliagdes nos relatérios anuais do orcamento ERP
- Melhora o subsidio ao planejamento estratégico e a sua execucéo ERP
- Ajuda a aumentar a margem de lucro da empresa ERP

- N&o apresenta contribuicbes significativas para 0 aumento da CRM/ BI

participacdo de mercado da empresa

- Melhora o padrdo de comunicagdo entre unidades organizacionais de ERP/ AIS
Eficiéncia inter-
diferentes regides

organizacional

- Ajuda a coordenar a atividade da empresa regional, nacional ou ERP

globalmente

- Contribui para a coordenacéo das atividades com clientes e fornecedores ERP/ CRM/
PRM/ SRM

- Ajuda a agregar mais informacgdes aos produtos e servicos da empresa ERP

3.2. O Enterprise Resource Planning (ERP)

De forma generalizada, os sistemas ERP sdo ferramentas de informatica integradas que
possibilitam o fluxo de informagGes Unico, continuo e consistente por toda a empresa

sob uma Unica base de dados.

O ERP pode ser considerado como um instrumento para a melhoria de processos de

negdcio®® (tais como producéo, compras ou distribuicdo), orientado por estes processos

2! Cada nova versdo do sistema langada é baseada em melhorias/ mudancas nos processos de referéncia

gue constituem um benchmarking, em alguns casos, mundial, das implantac@es ja realizadas do mesmo.
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e ndo pelas funcBes/ departamentos da empresa, com informacdes on-line e em tempo
real. Desta forma, o ERP permite visualizar por completo as transacdes efetuadas pela

empresa, desenhando um cendario mais completo de seus processos de negdcios.

Ao caracterizar os sistemas ERP como uma evolucéo dos sistemas MRP e MRP 11%,
COLAGENO FILHO (2001) afirma que seu escopo deixa de ser apenas o planejamento,
mas também o controle e execucdo da estratégia da empresa como um todo e sua

inserc¢do no contexto globalizado (ver Figura 3.4).

&
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Figura 3.4 - Evolucédo das aplicagdes empresariais. Fonte: COLAGENO FILHO (2001:21)

Segundo o autor “a maioria dos sistemas ERP adota dois conceitos de arquitetura de
sistemas: 0 modelo cliente-servidor e os sistemas abertos” (COLAGENO FILHO,
2001:23).

Outra caracteristica apontada é o fato dos sistemas ERP utilizarem plataformas de

22 Também visto em CORREA et al. (2001).
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softwares proprietarias®® que implementam de forma otimizada as funcdes utilizadas

mais freqlentemente em sistemas que suportam processos de negdcios.

SOUZA e ZWICKER (1999b), ao analisarem os diversos beneficios e problemas

relacionados aos sistemas ERP obtém uma sintese que os relaciona as caracteristicas

desses sistemas. A Tabela 3.2 apresenta essa sintese.

Tabela 3.2 - Beneficios e Problemas dos Sistemas ERP. Fonte: Adaptado de SOUZA & ZWICKER

(1999a)

580 pacotes comerciais

- redugio de custos de informatica

- foco na attvidade principal da ermpresa

- atualizagiio tecnoldgica permanente

- ganho de escala em deservcobimento e pesguisa
- redugio do beeklog de aplicagfies

- dependéncia do fomecedor
- erapresa wdn detérm o conbecimento sobre o pacote

- terapo de aprendizagem de interfaces néo
deserrvolvidas especificarnente para a empresa.

Usarn modelos padries
de processos de negdeios

- difunde conhecirento sobre melhores praticas
- dd areszo 4 experifneia de outras empresas

- facilita a reengenharia de processos

- rnpéemn padries

- necessidade de adequagdo do pacote 3 erpresa
- neceggidade de alterar processos empresariais

- necessidade de consultoria para implernentacio
- alirmenta a resisténeia 4 mudangas

580 sisternas integrados

- redugio do re-trabalho e inconsisténcias

- redugio da wdo-de-ohra de processos

- malor controle sobre a operazdo da empresa

- atende a inte gragio global ou infernacional

- acess0 el terapo real &s inforacdes do sisterna
- eliminagio de interfaces entre sisternas i=olados
- melhoria na gqualidade da informagio

- contribnigAo para a gestio integrada

- otirnizacdo global dos processos da empresa

- rmdang a da visio departaraental para a de processos
- maior coraplexddade de gestdn da mplementagio

- custos e prazos de implementagio maiores

- maior dificuldade na atualizacio do sisterna pois
exige acordo entre varios departamentos

- radcdulo ndn dispontel pode mterroraper o
funcionamento dos derrals

- neceggidade de consultora para implemmentagio

- alirmenta a resisténcia 4 mudanga

- padrorizacin de informagdes e conceitas
- elirninagdo de discrepdncias entre informagdes

- mmdanga cultural dawisdo de "dono da informagdn"

Usarmn bancos de dados | de diferentes departarmentos para a de "responsdvel pela inforrmacio”
corporathios - melhoria na qualidade da informacio - rrdang a cultural para nina visio de disserinagéo
- acesso a informagfes para toda a erpresa de infortmagdes dos departamentos portoda 4 empresa
- facilidade para extragio de informagdes
- elirninagio da rwanatengdo de miltiplos sisternas
Possuer grande - padronizagio de proceditnentos - dependéncia de um dndeo fomecedor
abrangéncia funcional | - redugio de custos de treinamento - se 0 sisterna falhar toda a empresa pode parar

- interagdo com wn inico formecedor

23 Entende-se por “proprietarias” as linguagens de programacéo, menus, médulos de relatérios, etc. O uso

deste tipo de ferramenta traz beneficios em termos de integracdo e maior facilidade para desenvolver e

atualizar fungdes do sistema.
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DAVENPORT (2002) elenca algumas criticas ou desvantagens que podem ser

percebidas na utilizacdo de ERPs. S&o elas:

Inflexibilidade: refere-se a quase impossibilidade de adaptar totalmente um
sistema do tipo ERP ao modus operandi de uma organizacdo. Cabe ressaltar
também as dificuldades de realizar modificagbes no sistema depois de
implantado e futuras atualizaces (upgrades) do proprio sistema. Ainda para o
autor, “uma vez implementado, o SGE* e, em grau ainda maior, a organizacéo a
que da suporte, dificilmente podem ser mudados. Devido a rigidez existente na
conex&o entre 0 SGE e as estruturas e processos organizacionais, uma mudanca
no negdcio exige uma mudanga no sistema, e vice-versa. Mais ainda, a natureza
integrada do SGE torna extremamente dificil fazer mudancas em uma
determinada area sem que venham a afetar outras areas da mesma organizacdo”
(DAVENPORT, 2002:86).

A apresentagdo dos sistemas integrados em mddulos e a tendéncia de
componentizagdo de sistemas®, conectando pedacos de sistemas aos processos
correspondentes, diminui essa inflexibilidade, tornando a rotina de atualizacédo

mais facil.

Prolongados periodos de implantacdo: implantacBes de sistemas ERP podem
levar entre seis meses e cinco anos para se completarem. De acordo com alguns
criticos, o tempo levado no processo de implantacdo é insustentavel, dada a taxa

de mudanca econdmica e tecnoldgica que as organizacoes enfrentam.

OrganizacOes excessivamente hierarquizadas: de acordo com a visdo do autor,
os sistemas ERP impdem uma perspectiva hierarquizada do tipo comando-e-
controle nas organizacGes. Ele argumenta que a monitoracdo e o controle
centralizados de informacdo constituem uma visdo ultrapassada para as

organizagbes que vivem em um contexto de delegacdo de poderes, de

** SGE - Sistema de Gestdo Empresarial, sinénimo de ERP.

% para maiores informagdes, consultar CAMEIRA (2003).
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funcionarios autdbnomos e de teoria da complexidade de baixo para cima.

Na verdade, esse ponto depende muito mais da forma como a organizacao esta
estruturada (incluindo sua cultura organizacional) do que com a maneira como a

informac&o é disponibilizada pelo sistema.

3.2.1 O ERP e a Abordagem por Processos

Segundo DAVENPORT (2002:131), “ao longo de interminaveis décadas, as empresas
sonharam com a possibilidade de integrar seus sistemas de informagédo em processos
abrangentes”. N&o é possivel afirmar que os Sistemas Integrados de Gestdo foram os
responsaveis pela visdo por processo de negocio nas organizacdes, mas, sem duvida, o

avanco dessa tecnologia ajudou a consolidar essa visao.

Enquanto a reengenharia de processos de negécio (BPR?) utilizava a Tecnologia da
Informacdo apenas como ferramenta de automacdo dos processos de negdcio
redesenhados que garantiria 0 alcance dos seus objetivos, a Engenharia de Processos de
Negdcio, conforme descrita no item 2.2.2, estendeu o uso da Tl criando modelos de
processos de negdcio baseados em estruturas tecnolégicas e aplicando esses modelos a
visdo de melhores processos da BPR. Desse modo, as praticas de negdécio refletidas nos
modelos servem como guias para a implementacdo e/ou desenvolvimento de sistemas
de Tecnologia da Informacdo (CURRAN & LADD, 2000).

A orientagdo por processos refletida nos sistemas ERP visa garantir o redesenho
eficiente das cadeias de valor agregado, ultrapassando barreiras funcionais e
organizacionais e integrando as atividades principais e criticas de uma organizacao.
Esse reflexo é ainda mais importante quando se leva em consideracdo a caracteristica
ndo-estatica das organizacdes, que precisam continuamente adequar seus sistemas e

softwares de gestdo as mudangas nos processos de negocio.

%% Do inglés Business Process Reengineering.
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A Tecnologia da Informacdo, nesse caso, pode ser usada para descrever, simular e
modelar organizacGes, além de mostrar as atividades realizadas para garantir os fins
definidos pelas mesmas. Sendo assim, é possivel identificar como as mudangas em uma
determinada organizacdo afetam seus processos e vice-versa. Segundo CURRAN &
LADD (2000) um sistema de informacdo integrado é capaz, ndao s6 de melhorar o
processo operacional como um todo, mas também ajudar a organizacdo a identificar

possiveis areas de melhoria.

3.2.2 Ciclode Vida de um ERP

SOUZA (2000) define o ciclo de vida de um ERP baseando-se na teoria de
BANCROFT et al. (1998), LOZINSKY (1996) e DAVENPORT (1998), como o
conjunto de atividades relacionadas as etapas de selecdo, implementacdo e utilizacdo
dos sistemas, como pode ser visto na Figura 3.5.

Selegdo e \ \
/ /

decisio Implementacao Utilizacéo
Selecéo de Parametrizacéo SRR
. novas
pacote dos modulos .
necessidades
Definicdo do Migracéo de Acumulo de
plano de .
. ~ dados conhecimento
implementacao
reinamento de stabelecimento

usuarios de parametros

P

Figura 3.5 - Ciclo de Vida do ERP. Fonte: Adaptado de SOUZA (2000:27)
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Ainda segundo SOUZA (2000), a etapa de selecdo e decisdo acontece uma unica vez,
enguanto que as etapas de implementacédo e utilizacdo acontecem N vezes, tantas quanto
0 necessario, podendo até mesmo acontecer simultaneamente. Cada uma das fases
representa uma etapa de implementacdo que conduz a uma outra na utilizagcdo do
sistema, onde mais funcdes estdo implementadas e integradas. Cada sucessiva etapa de
implementacao recebe novas demandas e restricdes decorrentes da fase de utilizacdo em
que o sistema ERP se encontra. Sendo assim, quanto mais médulos implementados,
menores as possiveis variagcdes de parametrizacdo para 0s mesmos, devido as restricdes
impostas pelos mddulos ja definidos e em utilizagdo. Em contrapartida, a medida que
mais modulos estdo implementados, maior o conhecimento acumulado sobre o sistema

e, portanto, maior a facilidade em explorar suas possibilidades.

MARKUS & TANIS (2000) definem um framework tedrico, compativel com o ciclo de
vida do ERP, dividindo-o em quatro estagios principais: 1) Mapeamento; 2) Projeto; 3)
Estabilizacdo; e 4) “Para o alto e avante™’. Estes estagios podem ser vistos na Figura
3.6.

PREPARAGAO, ANALISE, DESIGN IMPLEMENTACAO MANUTENGAO

Mapeamento \ Projeto \ Estabilizacdo \ Para o alto e
/ / / avante

Figura 3.6 - Ciclo de Vida do ERP. Fonte: Adaptado de MARKUS & TANIS (2000)

WELTI (1999) define também quatro etapas para o ciclo de vida dos ERPs, sendo elas o
planejamento, realizagdo, preparacdo e producdo. Uma andlise das etapas apresentadas
pelo autor sugere um corte diferente daquele representado na Figura 3.6, com um foco

mais voltado para as etapas de preparacdo em si do sistema, sem chamar muita atengéo

2" Traducdo literal da expressdo “onward & upward”, uma alusdo & expressdo utilizada por Super-
Homem, herdi de histérias em quadrinhos.
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para a manutencdo pés-implantagéo.

COLAGENO FILHO (2001:42) ressalta a diferente perspectiva das areas de negocio e
da area de TI quanto ao marco inicial do projeto de implementacdo de um ERP.
Segundo o autor, “tipicamente, a area de Tl considera que o projeto comeca quando é
tomada a decisdo de implantagéo e termina quando o sistema entra em producao, [nas]
areas de negaocio (...) o projeto inicia-se quando surge a idéia de implantacdo e pode ndo
terminar nunca. A visdo € que a implantacdo de um sistema ERP vai dar inicio a um

processo de transformacao continuada, sem perspectiva de concluséo”.

O autor oferece uma das mais completas abordagens sobre o chamado “ciclo de vida do
ERP” ao detalhar as fases que compBdem as suas trés grandes etapas: pré-implantacéo,

implantacédo e pos-implantacao (Figura 3.7).

Pés-implantacéo

N

Pré-implantagdo /) Implantagdo

|

dita

Figura 3.7 - Ciclo de Vida do ERP. Fonte: COLAGENO FILHO (2001)

A etapa de pré-implantacdo inclui a realizacdo do estudo de viabilidade do projeto (com
planejamento, avaliacdo estratégica, identificacdo de oportunidades e avaliacdo
econdmico-financeira) e a selecdo de produtos e parceiros, detalhando a estratégia
escolhida para selecionar e contratar fornecedores, selecdo do sistema, selecdo e

contratagcdo do implantador e selecdo de equipamentos.

A etapa de implantacdo é dividida tanto em fases como em frentes de projeto. Os
principais processos nesta fase sé&o o planejamento da implementacdo, o desenho da
solugdo mais adequada, a construcdo da mesma, a realizagé@o de testes e a implantacéo
em si. A distribuicdo destes processos pelas frentes de trabalho esta esquematizada na
Figura 3.8.
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Planejamento Desenho da Construcao Testes e
solucdo implantacdo

Geréncia do projeto

Processos
Redesenho de processos

I 1 I 1 I 1 I 1
Tecnologia Tecnologia da Informacao

I 1 I 1 I 1 I 1

Gerenciamento de mudancas
Pessoas
Treinamento

Figura 3.8 - Modelo da etapa de implantacao. Fonte: COLAGENO FILHO (2001:72)

Por fim, a etapa de poés-implantacdo engloba os processos de estabilizacdo e
materializacdo dos beneficios trazidos pelo ERP, passando pelo suporte ao inicio da
operacdo, queda e recuperacdo do desempenho, treinamento pos-implantacédo, ajustes no

sistema, nas operacdes e na organizacao e avaliacdo dos resultados.

Além disso, esta etapa deve avaliar as possiveis integraces com outros sistemas,
pensando sempre nas técnicas de modularizagdo da Arquitetura Integrada de Sistemas
(AIS), e programar as atualizagdes do ERP.

3.3. Metodologia de Implantacéo

A fase de implantagdo é um dos momentos mais criticos quando se trata da adogédo de
uma nova tecnologia por uma organizagdo. Para KREMERS & VAN DISSEL (2000), o
valor de um sistema ERP ndo estd no produto em si, mas no seu uso efetivo e eficiente,
resultado de um processo de implantacdo adequado. Segundo SCHEER &
HABERMANN (2000), o processo de implementacdo deve envolver a andlise dos

88



processos atuais do negocio e a possibilidade de modifica-los, mais do que
propriamente desenhar uma aplicacdo de sistema que faca o melhor de um processo
ruim. Se os processos forem corretamente redesenhados e 0s modelos desses processos
documentarem uma melhoria de resultados, sistemas ERP podem ser configurados por

estes modelos conceituais.

Através da pesquisa bibliografica foi possivel identificar diferentes tipos de metodologia

de implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo (em especial de ERPS):
1. Metodologias genéricas, construidas com base em referéncias bibliogréficas;

2. Metodologias especificas de fornecedores de solucdo. Nesse caso ainda foi

possivel observar dois grupos distintos:

a. Metodologias de fornecedores pesquisados nos estudos de caso (situacdo

encontrada com a SAP e a Microsiga);

b. Metodologias de fornecedores ndo encontrados nos estudos de caso
(RM).

DAVENPORT (2002) oferece um modelo (Figura 3.9) para enquadramento das
inimeras formatagcfes de implementacdo de ERPs possiveis, levando em consideracao
duas dimens@es principais: o prazo e o nivel de mudanca nos negécios e nos valores da

organizacao.
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Implementacéo Competitividade de
Longo deficiente longo prazo

Prazo

Liberacéo acelerada

Curto de problemas Vantagem imediata
técnicos
Baixo Alto

Nivel de mudanca

Figura 3.9 - Abordagens alternativas de implementacdo. Fonte: DAVENPORT (2002:29)

CAMEIRA (2003:69) apresenta, conforme ilustra a Figura 3.10, a comparacéao temporal

entre trés abordagens para implantacdo de um sistema integrado da categoria de um

Enterprise Resource Planning (ERP).

Rapida Implantacé&o enxuta
Implanta¢éo Orientagao "AS-IS"

2 fases

Reengenharia Implantacéo

Multi-fases =it Hilazes y—

Implantagao

Transformacédo PPN TP (T
orientada pelo

Sistema Integrado Impllantagio

> [Tempo]

Figura 3.10 - Abordagens de implantacdo de ERP. Fonte: SANTOS (2000:6) apud CAMEIRA

(2003:69)

90



Na primeira abordagem acontece a escolha pelos processos tais como eles operam no
sistema integrado (considerados best practice de mercado), sem customizagdo nenhuma

no sistema.

A segunda busca trabalhar paralelamente a melhoria e modificacdo nos processos e a
implantacdo do sistema, encurtando os ciclos de feedback entre a implantacdo (e suas

dificuldades) e os processos concebidos.

Ja a terceira abordagem “busca unir o melhor dos dois mundos, a partir da possibilidade
de configuracdo de objetos do sistema integrado diretamente da modelagem de
processos” (CAMEIRA, 2003:70).

Para COOPER & ZMUD (1990), que apresentam um resumo das pesquisas realizadas a
respeito de implementacdo de Tecnologia da Informacdo em empresas, as pesquisas

neste campo se dividem em alguns itens:

e Pesquisas sobre Fatores: estudam a variedade das forgas individuais,
organizacionais e tecnoldgicas relacionando sua importancia a efetividade da

implantacdo da tecnologia;

e Pesquisas sobre Processos: estudam 0s processos de transi¢do entre um estado e

outro, incluindo o processo de mudanca organizacional.

Além disso, 0s autores observam também a existéncia de aspectos politicos que devem
ser levados em consideracdo na elaboracdo de estudos que reconhecem que 0s
envolvidos nos processos de implementacdo de nova tecnologia tém interesses proprios

e encaram 0s resultados da implementacdo de Tl como um “jogo entre forcas”;

A seguir, cada uma das abordagens destacadas acima sera detalhada, dando énfase a
abordagem sobre os processos que compdem a metodologia de implantacdo de um

Sistema Integrado de Gestéo.
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3.3.1 Fatores Criticos de Sucesso

NAH et al. (2000) avaliam que, apesar do amplo estudo sobre Enterprise Resource
Planning, poucos se dedicaram a estudar os principais fatores de sucesso ou fracasso na
implementagdo destes sistemas. Os autores buscaram, entdo, analisar dez artigos (com
data de publicacdo variando de 1992 ao ano 2000) que respondiam a pergunta: “Quais
sdo os fatores-chave mais criticos para uma implementacdo de ERP de sucesso?”. Os

principais fatores levantados se encontram a seguir:
e Composicdo do time de trabalho;
e Programa de gestdo da mudanca e cultura;
e Apoio da alta direcao;
e Visdo e plano de negécio;
e Reengenharia de processos de negdcio e customizacao;
e Gestdo de projetos;
e Monitoracdo e avaliacdo de desempenho;
e Comunicacao efetiva;
e Desenvolvimento de software, teste e resolucao de problemas;
e Defensor do projeto;
e Sistemas legados apropriados.

A Tabela 3.3 resume a pesquisa realizada, apontando a incidéncia de cada fator na

literatura, permitindo assim coloca-los em um ranking de importancia.
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Tabela 3.3 - Survey de fatores criticos de sucesso na implantacdo de ERP. Fonte: Adaptado de NAH

et al. (2000)
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Bingi et al. (1999) X X | X X X
Buckhout et al. (1999) X X1 X
Falkowski et al. (1998) X X X X X X | X
Holland et al. (1999) X X X | X X X | X X X X
Roberts and Barrar (1992) X X X X X
Rosario (2000) X X X X X | X X X X
Scheer and Habermann (2000) X
Stefanou (1999) X X
Sumner (1999) X X | X X | X[ X X | X
Wee (2000) X X [ XX X [ X[X] X
Incidéncia Total 8 7 6|6 6 5|5 5 5 4 2

A composicao do time de trabalho, balanceando a parceria entre o vendedor da solucéo,
consultores de projeto e os préprios membros da organizacdo, segundo NAH et al.
(2000) é o fator-chave principal para garantir o sucesso da implementagdo de um ERP.
Uma boa coordenacdo e comunicagdo entre esses atores do processo se tornam

fundamentais.

Como um sistema integrado do tipo ERP tem como caracteristica estar presente em
todas as areas e departamentos de uma organizacédo (cross-functional), faz-se necessario
contar com representantes de todas estas areas no time de implementacdo. Esta

combinagdo aumenta a confianga do time de trabalho.

Outro fator importante que deve ser levado em consideragdo é realizar um programa de
Gestdo da Mudanca e cultura. Organizacbes com culturas voltadas para o0
compartilhamento de valores e objetivos e que sdo mais receptivas a mudanca
(principalmente aquelas organizacGes com cultura mais voltada para a inovacao) tém

mais chance de obter sucesso na implementacao.
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Ainda, o treinamento dos usuarios, educacao continua e suporte devem estar disponiveis

e serem encorajados.

Agentes de mudanca devem ter papel estratégico na implantagdo, de forma a facilitar o

processo de mudanca e a comunicacao, além de alinhar a cultura corporativa.

LAUDON & LAUDON (2001) incluem na lista de fatores criticos para 0 sucesso da
implementacdo o papel ocupado pelos usuarios (ativo x passivo) e a maneira pela qual o
sistema manipula a complexidade e o risco. Para analisar este Gltimo item é oferecida
uma tabela que associa a estrutura do projeto de implementacao, seu nivel de tecnologia
e tamanho, resultando em oito combinagdes de risco, como pode ser observado na
Figura 3.11.

Estrutura do Nivel de Grau de
. . Tamanho .
Projeto Tecnologia Risco
Alto Baixo Grande Baixo
Alto Baixo Pequeno Muito baixo
Alto Alto Grande Médio
Alto Alto Pequeno Médio-baixo
Baixo Baixo Grande Baixo
Baixo Baixo Pequeno Muito baixo
Baixo Alto Grande Muito alto
Baixo Alto Pequeno Alto

Figura 3.11 - Dimensdes do Risco do Projeto. Fonte: LAUDON & LAUDON (2001:248)

Os autores ainda salientam que quanto maior o risco identificado pela tabela, maior a
possibilidade do processo de implementacdo fracassar. No entanto, esses riscos ndo sao,
necessariamente, ruins, podendo ser toleraveis quando os beneficios trazidos pela
ferramenta podem ser medidos. Uma breve andlise do trade-off entre os beneficios
trazidos pelo sistema e os riscos enfrentados durante a implantacdo podem dar a dire¢éo
da decisdo a se tomar em termos da sua real adog¢do, como mostra a Figura 3.12.
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Identificacdo e

; Exame cauteloso
Altos desenvolvimento

Beneficios
potenciais para
a organizagao

Baixos Projetos rotineiros Evitar

v

Baixos Altos

Riscos do Projeto

Figura 3.12 - Analise de riscos e beneficios. Fonte: LAUDON & LAUDON (2001:256)

De forma ampla, o risco associado aos projetos de implantacdo de sistemas estdo
relacionados ao tamanho do projeto em si, a sua estrutura e a experiéncia prévia da
organizacdo com tecnologia. O levantamento do risco do projeto ajuda a determinar o
conjunto de ferramentas adequadas para a integracdo, planejamento e controle da
empreitada. Todo o processo de implementacdo deve ser encarado e gerenciado como

uma mudanca organizacional planejada, que sera tratada no Capitulo 4.

3.3.2 Processos de Implantacéo

Na literatura sdo encontrados diversos cortes no ciclo de vida do ERP, para o que é
considerado como efetivamente a implantacdo do sistema. Pode-se perceber que muitas
vezes eles sdo repetitivos, 0 que ajudard, mais a frente, a elaboracdo de um framework

de processos que seja genérico e, a0 mesmo tempo, Unico.

Cabe ressaltar ainda que o termo “implementacdo”, ou ainda, “implantacdo” (usados

como sinénimos nesta tese), pode ser encontrado com diferentes significados na
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literatura. Para alguns autores, os termos incluem todas as fases de vida do ERP (ver
item 3.2.2), e para outros, trata apenas da etapa de que precede o uso do sistema. Esta
ultima abordagem é a adotada nesta dissertacdo de tese e tem como um de seus
defensores SOUZA (2000).

LAUDON & LAUDON (2001:247) definem implantagdo como “todas as atividades
organizacionais realizadas em direcdo a adocdo, gerenciamento e rotinizacdo de uma

inovacao”.

Para SOUZA (2000:38), “a implementacdo de um sistema ERP pode ser definida como
0 processo pelo qual médulos do sistema sdo colocados em funcionamento em uma
empresa. Isso significa dar inicio a utilizacdo do sistema para processar as transagoes
empresariais, sendo para isso necessario que o sistema ERP tenha sido adequadamente
parametrizado, customizado (se necessario), que os dados iniciais tenham sido inseridos
no sistema (normalmente sdo migrados do sistema anterior), que 0s processos de
negocio tenham sido alterados para adaptar-se a utilizacdo do sistema (se necessario),
que o equipamento e softwares que serdo utilizados para processamento (servidores,
sistemas operacionais, bancos de dados, redes, microcomputadores) tenham sido
adequadamente instalados e configurados, que os funcionarios que irdo operar o sistema
e que 0s supervisores e gerentes que irdo supervisiona-los e extrair informacfes do
sistema estejam adequadamente treinados e que as condi¢bes de se obter suporte ou

auxilio se necessario tenha, sido disponibilizadas de maneira adequada”.

A partir da definicdo acima é possivel esbocar, ainda que sem o rigor cronolégico, ou
sequenciamento definitivo das atividades, o processo de implementacdo, como

mostrado na Figura 3.13.
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Alteracao dos
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negoécio

Instalacéo e \£ A : 8 o]
3 = arametrizacdo do . = Treinamento de isponibilizacéo de
Configuragéo de 3 igracéo de dados o
< / Sistema / usuarios Suporte
equipamento
Customizag&o do
Sistema

Figura 3.13 - O processo de implementacdo de ERP. Fonte: Adaptado de SOUZA (2000)

WELTI (1999:5) apresenta um framework do ciclo de vida de um ERP com as suas
quatro grande etapas, desmembrando os passos de implementacdo como pode ser

observado na Figura 3.14.
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Figura 3.14 - Ciclo de vida - segmentacéo da fase de implementacdo. Fonte: WELTI (1999:5)

SOUZA & SACCOL (2003) apresentam a metodologia usada pelas fornecedoras de
sistemas RM Sistemas (Metodus RM, 2000) e Microsiga (HABERKORN, 1999),
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classificadas segundo os autores como as duas melhores fornecedoras de ERP por

posicionamento estratégico para o seguimento de pequenas empresas.

Sendo assim, a metodologia de implantacdo da RM Sistemas envolve as seguintes

atividades da implantacdo propriamente dita, apds o fechamento da compra da solucéo
(ver Figura 3.15):

Abertura do projeto: realizacdo de kick-off*com os principais usuérios e
gerentes e até mesmo diretores da organizacdo e definicdo do organograma do

projeto;

Parametrizacdo: configuracdo dos parametros do sistema de acordo com as
praticas e as regras de negdcios da organizacdo, devidamente levantada

anteriormente;

Alimentagdo de dados basicos: conversdo de dados dos sistemas anteriores ou
digitacdo dos dados cadastrais no novo sistema;

Implantagdo de relatérios: instalagdo dos relatorios especificados em

levantamento prévio;
Simulacdo: realizagdo de simulacéo de operagdo no novo sistema;

Producdo: acontece uma vez que a simulacdo é validada e o sistema entra em

produgéo.

)

Abertura do \ \ Alimentacéo de \Implanta(;éo de \ \ >

projeto / Parametrizagéo T o / Simulagao / Producédo

Figura 3.15 - Processos de implantacdo da metodologia Metodus RM. Fonte: Adaptado de SOUZA

& SACCOL (2003)

%8 Do inglés, a reunido de kick-off & um encontro onde se d& a abertura oficial de uma determinada

campanha ou projeto.
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Ja HABERKORN (1999:171) define sete processos componentes da etapa de

implantacdo de ERP conforme a Figura 3.16.

e Levantamento das necessidades dos clientes: avaliagdo da situacdo da
organizacdo, levantamento das préticas e regras de negocios, principais
relatérios e instrumentos gerenciais, suas necessidades e as customizacgdes

necessarias;

e Planejamento: definicdo dos objetivos a serem alcangcados e cronograma de
implantacdo (dividido pelos modulos adotados), com atividades, prazos e

critérios de validacdo do sistema por parte dos usuarios;

e Conscientizacdo: comprometimento com o projeto da alta administracdo da

organizacao e de todos os profissionais envolvidos;

e Treinamento: treinamento dos usuarios sobre as funcionalidades do sistema

pertinentes a suas atividades operacionais e gerenciais;

e Desenvolvimento de solugbes especificas: customizacdes e desenvolvimentos
especificos que devem ser implementados para adaptar o sistema as
caracteristicas particulares do negécio da organizacao.

e Acompanhamento: acompanhamento das etapas descritas anteriormente para

verificar o cumprimento do planejamento.

e Validacdo: analise critica da implantagdo, com confronto do que foi planejado
com o que foi realizado, permitindo a verificacdo do nivel de alcance dos

objetivos previstos.
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evantamento das \ \ \ }E)esenvolvimento \
necessidades da Planejamento Conscientizagdo Treinamento de solugdes Validagao
organizagao / / / / especificas /

A

/ Validacao

Figura 3.16 - Metodologia para implantacdo de ERP. Fonte: Adaptado de HABERKORN
(1999:171)

Uma das mais completas descri¢cdes da implanta¢do de um ERP encontrada na literatura
brasileira é oferecida por COLAGENO FILHO (2001), que como ja mencionado no
item 3.2.2, divide os processos de implantacdo de acordo com as frentes de trabalho que
executam cada uma das atividades. O processo de implantacdo, segundo o autor, €
detalhado na Figura 3.17.

Implantagéo

&

|> Planejamento >> Desenho da solugéo >—} Construgéo >> Testes >> Implementagéo

Figura 3.17 - Processos de Implantagdo de ERP. Fonte: COLAGENO FILHO (2001)

&

A etapa de planejamento, que inicia efetivamente a implantacdo do ERP, tem como
principais objetivos desenvolver estratégias para alcangar os objetivos de neg6cio com a
implantacdo do sistema em questdo; elaborar um plano detalhado para a execucao do
projeto; obter os recursos humanos e materiais necessarios; definir os mecanismos de
acompanhamento e assegurar que haja um entendimento comum do escopo do projeto,

uma equipe preparada e planos para a sua execugdo, como mostra a Figura 3.18.
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Figura 3.18 - Etapas do planejamento. Fonte: Adaptado de COLAGENO FILHO (2001)

A segunda etapa do processo de implantacdo, segundo COLAGENO FILHO (2001),
consiste no desenho da solugdo, que envolve o desenvolvimento de uma visdo de alto
nivel dos processos de negocio, usando a conceituacdo do ERP escolhido como base
para que se obtenha um modelo de processos que direcionara a configuragdo do ERP
(ver Figura 3.19).
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Figura 3.19 - Etapas do desenho da solucéo. Fonte: Adaptado de COLAGENO FILHO (2001)

O processo de construcdo, que segue a etapa de desenho da solucdo, é caracterizado
pelas atividades de configuracdo do sistema. Segundo COLAGENO FILHO (2001) esta
é uma das etapas de maior duracao no processo de implantacdo de um ERP e aquela que
consome 0 maior volume de recursos. Este processo, visto na Figura 3.20, tem como
principal produto a configuracdo do sistema, que, ao final do mesmo, devera estar

pronto para ser testado.
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Figura 3.20 - Etapas de construcéo. Fonte: Adaptado de COLAGENO FILHO (2001)

Por fim, as dltimas etapas do processo de implanta¢do, que culminam com o inicio da
producdo do sistema (também chamado de go-live), sdo os testes e a implementacéao
(Figura 3.21 e Figura 3.22). Estas etapas tém como produto um sistema testado e
implementado e uma nova forma de fazer negdcios dentro da organizacdo, baseada nas

melhores praticas de mercado.
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Figura 3.21 - Etapas de testes. Fonte: Adaptado de COLAGENO FILHO (2001)
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Figura 3.22 - Etapas de implementacdo. Fonte: Adaptado de COLAGENO FILHO (2001)
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O processo de implantacdo que compde a metodologia ASAP, desenvolvida pela
fornecedora alema SAP, foi elaborada a partir das melhores préaticas de implementacao,
sendo composta por ferramentas, questionarios e técnicas para explorar a poténcia dos

modelos ja desenvolvidos com o R/3.

Esta metodologia é composta por cinco fases, conforme a Figura 3.23, que representa o
que a SAP chama de roadmap, ou guia a ser seguido para que se obtenha uma
implantacdo rapida e de sucesso. Além das cinco fases salientadas na figura, ainda é
ressaltado o processo de mudanga continua que segue a implantacdo do sistema e que

pode ser considerado como uma sexta fase.

Preparation Final

Preparation Go Live &

Business  Realization Support

Blueprint

Figura 3.23 - Roadmap ASAP #

Antes de optar pelo R/3 com implementacdo rapida ASAP, no entanto a SAP destaca
um dos pré-requisitos aos candidatos: o Accelerated SAP ndo se destina as empresas
que buscam uma grande reengenharia ou uma grande mudanca organizacional e sim as
empresas interessadas em uma implementacdo baseada nas melhores praticas de

negocios.

 Fonte: Retirado de SAP — http://www.sap.com, acessado em marco de 2003.
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A Fase 1 da metodologia, chamada de Project Preparation ou Preparacdo do Projeto, é
a etapa que reine os recursos de uma empresa, como mostra a Figura 3.24. Esta etapa
exige da organizacdo o comprometimento executivo, além de um time dedicado de
pensadores com visdo, que saiba para onde 0s seus negdcios estdo indo e com
autoridade para tomar decisdes. Outro ponto importante € a cultura empresarial

orientada a mudancas.

@ )
Compromissg

com a mudang frem
rganizacionai
Identificar ESCrgPef:OdO Cenérios
escopo proj
Definir envolvidos
organizagéo do
projeto
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de projeto

Realizar kick-off
executivo

g

Definir estratégia
de
implementacao

Definir Cronograma
cronograma de
implementagao

Determinar
ambientes do R/3
(landscape)

g

g

g

[Treinar equipe de|
projeto

{

Especificar
configuracéo de
hardware

Mapeamento do
Negécio

Figura 3.24 - Preparacdo do Projeto — ASAP
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Numa segunda etapa, uma das mais importantes, consultores e o cliente definirdo juntos
suas praticas de negocios e parametros, entendendo os objetivos e a estrutura do

negacio.

Os consultores da metodologia ASAP apresentam os modelos do Sistema R/3 e ajudam
a empresa a definir e refinar suas opc¢des, mostrando a maneira pela qual as transacoes
de negocios serdo traduzidas para o R/3. Apos esta fase sera possivel definir cada

transacdo e estabelecer novos padrdes de qualidade para os processos do negocio.

No final desta fase, com base nos levantamentos realizados, os consultores do
Accelerated SAP entregardo um anteprojeto que retrata como sera a empresa apos a

implementacao do Sistema R/3.

O proposito desta fase é gerar o planejamento inicial para o projeto de implementacéo
do R/3. As etapas da fase 1 ajudam na identificacdo e no planejamento das areas da
empresa que serdo priorizadas. As principais atividades englobadas nessa fase séo as

seguintes:

e Identificacdo das areas empresariais, cenarios e processos que serdo envolvidos

no escopo da implementacao;

e Definicdo da organizacdo do projeto e padronizacdo da documentacdo existente

e necessaria;

¢ Kick-off executivo, que € um evento de abertura do projeto no qual sdo reunidos
0 comité diretivo, o comité executivo e a geréncia do projeto com a finalidade de
informar sobre a importdncia do projeto para a empresa e obter o

comprometimento de todos;

e Definigdo da estratégia de implementacdo, que é a maneira pela qual os sistemas
de informacdo, que apdiam as areas de negécio, denominados de sistemas

legados, serdo desativados;
e Definicdo do cronograma da implementacao;

e Determinacdo do nimero de ambientes necessarios na implementacdo do R/3

(landscape do sistema R/3).
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e Treinamento da equipe de projeto consistindo basicamente numa introducéo ao
sistema R/3 e na metodologia ASAP roadmap;

e Especificacdo da configuragdo de hardware.

A fase seguinte, chamada de Business Blueprint ou Mapeamento do Negdcio (Figura
3.25) acontece uma vez que tenha sido desenvolvida uma imagem clara de conceituacéo
da empresa e para onde ela pretende ir. Enquanto a equipe passa pelo treinamento de
aprendizado do Sistema R/3, os consultores do ASAP configuram e instalam as bases
do sistema de informagdes, incluindo até 80% de suas transacOes basicas. Dessa forma,
quando a equipe concluir o treinamento, podera dar seqiiéncia ao trabalho sem traumas,
com um ambiente adequado ao perfil da empresa, incluindo os seus negdcios de

processos, dados, clientes e fornecedores.

Preparagéo dg
Projeto '

Definir estrutura

HBao

organizacional -
d% empresa ___[Requisitos d
negécios
Revisar :
ESCOP? @ | processos de —|| Relatérios
projeto negécios
Identificar B Converséo de
requisitos ndo Relatério de dados
atendidos pelo w«:\
R/3
Customizagde:
- e
N funcionalidade
Mapeamento
s de Processos
mapeamento o Nsra
N

Treinar equipe
nos médulos do
R/3

Inslatar sistema
de
desenvolvimento
e qualidade

Figura 3.25 - Mapeamento do Negdcio — ASAP
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O principal objetivo desta fase é gerar um documento denominado Business Blueprint
(planta ou mapa detalhado de um projeto), contendo 0S cenarios, processos e 0S
requisitos de negocio da empresa. Neste momento séo realizadas as seguintes etapas:

e Definicdo da estrutura organizacional da empresa;
e Business Blueprint, obtido da seguinte maneira:
0 Revisando os processos de negocio selecionados na fase anterior;

o ldentificando requisitos de negdcio, os relatorios, as interfaces, as
conversdes de dados e a customizagédo das funcionalidades nao atendidas

pelo R/3 (melhorias) que seriam necessarias na implementacéo;
e Treinamento da equipe de projeto nos mddulos do R/3;
¢ Instalacdo dos sistemas de desenvolvimento e qualidade.

Com o Sistema R/3 implementado, a empresa esta pronta para o aprendizado pratico. O
proximo passo € o treinamento detalhado de todos os profissionais envolvidos no nivel

de detalhes, onde seréo atendidas as solicitagGes individuais de customizagdo do R/3.

A equipe do projeto e os consultores do ASAP continuardo desenvolvendo o Sistema
R/3 até o estado final — uma solucdo documentada e integrada que preencha os

requisitos e atenda as metas dos processos e dos negdcios da organizagao.

Cada membro da equipe trabalhard com um consultor para definir os cenérios de
negocios e cada condicdo de excecdo. A equipe do ASAP, ja treinada, ira configurar os
processos-chave da empresa e fazer o ajuste fino para os demais 20% das transacoes de

negocios.

Com o suporte dos consultores ASAP, a equipe ira testar e repetir varios cenarios para
assegurar a precisdo no atendimento dos requisitos do negdcio, atingindo, cada vez

mais, um estado de auto-suficiéncia na conducdo do projeto.

O proposito desta fase de Realizacdo (Realization), vista na Figura 3.26, € fazer a
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parametrizacdo e a customizacgéo do sistema baseado no Business Blueprint através das

seguintes atividades:

Configuracdo dos parametros globais do sistema e da estrutura organizacional;
Aprovacao/ confirmacgéo dos cenarios de negdcio;

Desenvolvimento e documentacdo da solu¢do completa de implementagéo
através de diversos ciclos de testes/ validacdes. A medida que se esta efetuando
os ciclos de testes/ validacBes sdo preparados 0s mapas, que contém as
operacOes que devem ser executadas, em cada transacdo dos médulos do sistema
R/3, para atendimento aos processos de negocio e que serd utilizado no

treinamento do usuario final;

Desenvolvimento (programagdo) e testes das melhorias, relatorios, interfaces e

conversdes de dados,
Criacéo dos perfis de autorizacao;

Inicio dos testes integrados.
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Figura 3.26 - Realizacéo - ASAP

Depois de todos os preparativos, deve-se fazer os ajustes finais na fase de Preparacdo
Final (Final Preparation), representada na Figura 3.27. Nesta fase serdo concluidos os
testes finais do Sistema R/3. Em decorréncia da estrutura da metodologia ASAP, cada
processo serd testado como um todo. O tempo gasto sofrerd uma reducdo significativa.
Os testes finais do sistema serdo limitados a procedimentos de conversao, programas de
interface, teste de carga e volume e teste de aceitacdo do usuario final. Todos os
usuarios finais serdo treinados por participantes da equipe do projeto, garantindo uma
aceitacdo da empresa como um todo e, ao mesmo tempo, construindo uma base de

conhecimento para se obter a auto-suficiéncia.

Outro ponto importante nesta fase é o planejamento da estratégia para a entrada em

operacgdo e conversdo final a ser feita pela propria equipe, que ira identificar a estratégia
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de conversdo de dados, os procedimentos de auditoria inicial e uma estrutura de suporte,

auxiliada pelos modelos e ferramentas das melhores préaticas da SAP.
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producgéo

Figura 3.27 - Preparacdo Final - ASAP
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O proposito desta fase é completar a preparacédo final da implementacdo para a entrada

em producdo, tendo como resultado a realizacdo dos seguintes itens:
e Plano de entrada em producéo (Cut-over);
e Continuacéo dos testes integrados;
e Teste da carga de dados;
e Testes de volume de dados e stress;
e Testes dos perfis de autorizagéo;
e Treinamento dos usuarios finais;
e Criacdo do Help Desk;
e Instalacdo do sistema de producéo;
e Decisdo de entrar em producdo ap6s uma verificacao final (Cut-over Checklist);
e Cut-over (entrada em producéo).

Ao entrar em producdo com o Sistema R/3, deve-se estabelecer procedimentos de
analise e refinamento para o primeiro fim de semana, primeiro fim de més e outros.
Serdo verificados a precisdo das transacGes de negocios e os ultimos detalhes com os

usuarios finais para atender as suas necessidades.

O proposito desta fase (Go Live) é a entrada em producdo do sistema. Neste momento, o
plano de suporte a entrada em producdo (Help Desk) deve estar preparado, ndo so para
os dias criticos, mas também a longo prazo. Nesta fase deve-se monitorar as transacdes

do sistema e buscar otimizar sua performance (Go Live Check).

Cabe ressaltar, neste momento, que a metodologia ASAP é agressiva e caracterizada
pela sua rapidez de implantacdo. Sendo assim, diversos aspectos que poderiam ser
tratados individualmente e de maneira singular para cada organizacdo acabam sendo
colocados em grandes pacotes de solucGes prontas que tornam o processo de

implantacdo mais radical e inflexivel.
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4. Mudanca Organizacional e Gestdo de Mudanca

O discurso sobre Mudanga Organizacional ou Gestdo da Mudanca em meados do
século XXI deve ser acompanhado de uma postura mais conservadora, no que se refere

ao embasamento tedrico disponivel.

Frases de efeito como, por exemplo, “estamos vivendo uma era de mudanca sem
precedentes” devem ser analisadas cuidadosamente, uma vez que o modismo que cerca
0 tema mencionado coloca a teoria em lugar-comum. O que acaba se observado na
literatura € um vasto nimero de publicacbes que variam muito pouco em termos de
argumentacdo e reforcam, erroneamente, as necessidades de se pensar em gerir
mudangas como se todas as organizagOes fossem responder de forma similar a um

estimulo do ambiente.

Mais a frente, na discussdo sobre a visdo de sistemas, podera ser observado que é
praticamente impossivel prever com precisdo as respostas geradas por um sistema frente

a um estimulo do meio externo.

4.1. Mudanga Organizacional

O verbo “mudar” tem significados diferentes de acordo com seu uso. Quando usado

com relacdo as organizagdes, mudar pode ser:

Deslocar-se de uma determinada posi¢do para uma nova posicdo. Para tal, € necessario
que uma organizagdo conheca a posi¢cao em que se encontra e, melhor ainda, conheca a
nova posicdo para a qual pretende se deslocar como parte da sociedade, ou do sistema

especifico ao qual pertence, ou do mercado.

Dispor elementos de outro modo, alterando assim a configuragdo dos mesmos
elementos dentro de uma organizacdo sem alterar seu papel ou qualidade intrinseca. 1sso
implica o conhecimento de cada elemento estrutural e funcional, seu valor e potencial,

presente e futuro, dentro de um processo de reorganizacao.

Substituir uma coisa por outra, dar outra dire¢do. Isso implica que a organizagdo tome
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uma nova direcdo estratégica, com mudanca eventual em sua missdo, prioridades

programaticas e uso de recursos, incluindo novas tecnologias.

Modificar, transformar, tornar-se diferente do que era no que tange a propria cultura da
organizagdo ou a sua estrutura. No primeiro caso, refere-se & mudanca de valores e
praticas predominantes no processo decisorio em diferentes niveis organizacionais. No
segundo caso, a maneira como Se organiza o processo de producdo dos bens ou servigos,
incluindo os niveis de autoridade e responsabilidade, meios de supervisdo e controle, e

adequacao de recursos.

A definicdo oferecida por PORRAS & ROBERTSON (1992:724) é dividida em sua

categoria (planejada ou ndo) e ordem, com énfase no comportamento individual:

“Mudanca no comportamento dos membros da organizacdo é a
esséncia da mudanga organizacional e, além disso, qualquer mudanca
de sucesso iréd persistir sobre longo tempo somente se, em resposta as
mudancas nas caracteristicas organizacionais, 0s membros alterarem

seu comportamento no trabalho de maneira apropriada”.
BRESSAN (2001:64) define a mudanga organizacional como:

“Qualquer modificacdo (planejada ou ndo) [o que estd de acordo com
a definicdo de PORRAS & ROBERTSON (1992)] nos componentes
organizacionais, formais e informais mais relevantes (pessoas,
estrutura, produtos, processos e cultura), que seja significativa, atinja a
maioria dos membros da organizacdo e tenha por objetivo a melhoria
do desempenho organizacional em resposta as demandas internas e

externas”.

Diversos outros autores apresentam conceitos para mudanca organizacional, que estao

expostos na Tabela 4.1 a seguir.
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Tabela 4.1 - Definicdes tedricas sobre mudanca organizacional. Fonte: LIMA (2003:23)

Todas a alteragdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizacdo, decorrente de fatores internos e/ou
externos & mesma, que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no
trabalho.

Bruno-Faria
(2003)

Qualquer transformagdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldégica, humana ou de

outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacéo.

Wood Jr. (2000)

Atividades intencionais pro-ativas e direcionadas, para obtengdo das metas organizacionais.

Robbins (1999)

Resposta da organizagado as transformagdes que vigoram no ambiente, com o intuito de manter a Nadler et alli
congruéncia entre 0s componentes organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/ estrutura e (1994)
cultura).

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto de vista individual, que Ford & Ford
possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanca que percebem. (1994)
Seqiiéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia de entidade organizacional e que | Van de Ven &
relatam um tipo especifico de mudanga. Poole (1995)
Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas objetivando Porras e
mudanga planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento Robertson
individual e o desempenho organizacional. (1992)
Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressdes sobre a relacdo entre Woodman
variaveis dinamicas. (1989)
Alteracéo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo a | Aradjo (1982)

organizagdo, que tenha o apoio e supervisdo da administracdo superior, e atinja integradamente os
componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico.

A partir da tabela apresentada anteriormente, LIMA (2003:25) elabora sua prépria

definicdo de mudanca organizacional como:

“Mudanga organizacional é qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos

componentes organizacionais — pessoas, trabalho estrutura formal,
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cultura — ou nas relagdes entre a organizagdo e seu ambiente, que
possam ter consequiéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa,

para a eficiéncia, eficicia e/ou sustentabilidade organizacional”.

Qualquer que seja a definicdo adotada, uma organizacdo esta sempre sujeita a situacdes
mutaveis, tanto no contexto externo como no contexto interno, de acordo com o

processo natural de mudanga, ilustrado pela Figura 4.1.

Forgas Desestahilizadoras

Tarefas
individuais

Processos
nizacionais| |

Organizaciio
Nova o
Organizacio Organizacéo
Alterada

Figura 4.1 - Processo Natural de Mudanca. Fonte: SELDIN (2003)

Esse processo de mudanga € dito “natural”, pois admite que toda e qualquer organizacéo

esta sujeita a forgas desestabilizadoras para o status quo (estado atual).

Cabe ressaltar as dimensGes ou perspectivas onde uma transformacdo pode ser
considerada como afetada pela mudancga organizacional. MOTTA (2001) elenca seis
perspectivas principais, ao contrario das quatro apresentadas na Figura 4.1: estratégia,

estrutura, tecnologia, pessoas, cultura e politica.
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Ainda buscando exemplificar a légica de causalidade entre as perspectivas apresentadas,
ROCKART & SCOTT MORTON (1984) desenvolveram, no MIT®, um framework
integrando as dimensdes de Tecnologia, Estrutura e Comportamento (individuais e

funcionais). A Figura 4.2 mostra como uma Mudanga Organizacional em uma das

dimensdes afeta as demais (ja explicadas no Capitulo 2).

Figura 4.2 - Dimens6es do framework MIT. Fonte: ROCKART & SCOTT MORTON (1984:90)

A implantacdo de um ERP, segundo a logica utilizada pelos autores do MIT, é
considerada uma mudanga tecnoldgica que envolve, além da adocdo de novas
ferramentas, mudancas também na forma como uma organizacdo opera (impacto nos

processos de negocio).

De acordo com SOUZA & SACCOL (2003), esta mudanca tecnolégica deve ser

encarada de forma mais abrangente e esta relacionada com outras mudangas:

% MIT — Massachusetts Institute of Technology
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Mudangas na Tecnologia da Informagdo e na qualidade da informacdo: na
maioria das vezes a implantacdo de um ERP requer a atualizacdo de hardware e
software ja existentes na organizacdo. O ERP unifica a informacdo disponivel e

aumenta sua qualidade ja que evita dados duplicados e conflituosos.

Mudangas nas técnicas de gestdo e processos de trabalho: os ERPs disponiveis
no mercado sdo montados de acordo com as melhores préaticas (best practices)
de negdcio e por isso trazem, muitas vezes, embutidos, técnicas de gestdo de
ponta. O fato de algumas organizagdes optarem por se adaptar ao sistema, ao
invés de parametriza-lo para se ajustar aos seus processos de negocio, implica

em mudancas no processo de trabalho.

Mudangas nos produtos e na eficacia organizacional: pode ser encontrada na
reducdo dos precos de produtos e nos custos associados a eles. A implantagédo de
um ERP pode trazer um aumento no ritmo de trabalho e na produtividade, se

eliminar as tarefas burocréaticas das médias-geréncias.

Mudangas na qualificacdo técnica dos funcionarios: exige conhecimento de

informatica e maior formacéo académica.

Mudangas quanto aos mecanismos de coordenacgdo: Sistemas Integrados de
Gestdo auxiliam na comunicacao atraves da organizacéo, tornando-a mais rapida

e eficiente.

Mudangas nas partes basicas da organizacdo: a implantacdo de Sistemas
Integrados de Gestdo pode causar acumulo de fungdes em alguns cargos, como
resultado da unificacdo e/ou modificacdo nos processos de negécio da
organizacdo. Pode ocorrer ainda a criagdo de novas funcgdes e alteracbes na
hierarquia entre os cargos. Na maioria dos casos, um “achatamento” dos niveis
hierarquicos pode ser observado, eliminando-se o0s cargos de geréncia

intermediaria.

Mudangas quanto aos parametros de desenho das organizacGes: a integragéo da
informacdo promoveu e facilitou o planejamento, aumentando a dinamica dos

processos e a proatividade dos atores envolvidos. De forma geral, pode-se
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observar um aumento do controle sobre o trabalho realizado, apesar da
supervisdo direta por parte dos gerentes ser menor com o sistema integrado (o
gue acontece, na verdade, é uma transferéncia da responsabilidade de supervisao
para o sistema).

e Mudangas na cultura organizacional: o sistema aumenta a autonomia de
trabalho, principalmente no que se refere a tomada de deciséo (especialmente as
decisOes rotineiras). A descentralizacao da informacéo e a transferéncia de poder
associado a ela variam de acordo com a organizacdo. A introducdo de um
sistema integrado torna necessario, ainda, que a organizacdo seja pensada de
forma sistematica, como um todo, e ndo mais através da visdo

departamentalizadas.

e Mudancas quanto ao grau de motivacdo dos funcionarios: espera-se que, com a
adocdo de um sistema integrado, os objetivos da organizacao estejam traduzidos
e sejam compreendidos pelos seus membros. Quando conhecem 0s objetivos
organizacionais e entendem como contribuem para alcanca-los, os funcionarios

tendem a se sentir mais motivados e valorizados.

e Mudancas nas habilidades e capacidades requeridas das pessoas: a utilizagéo de
um Sistema Integrado de Gestdo exige uma maior capacitacdo e habilidade dos
funcionarios envolvidos. Caracteristicas como iniciativa, curiosidade e
criatividade, agilidade e disponibilidade para trabalho em grupo passam a ser
vistas como fundamentais para o funcionamento do sistema no seu potencial

maximo.

A Tabela 4.2 resume as principais mudancas que podem ser observadas quando da
implementacdo de um ERP. Cabe ressaltar que a intensidade das respostas varia de
acordo com a organizacdo e pretende-se aqui apenas listar algumas das possiveis

mudancgas.
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Tabela 4.2 - Principais mudancas identificadas nas organizac@es. Fonte: Adaptagdo de SOUZA &
SACCOL (2003)

Mudancas

tecnolégicas

Mudangas na tecnologia
da informacéo e na

qualidade da informacéo

- Atualizacéo de hardware e software
- Aumento do nimero de PCs
- Unificacéo das informagdes
- Diminuicéo dos relatérios impressos

- Dificuldade na obtenc&o de relatérios customizados

Mudancas nas técnicas de
gestao e processos de
trabalho

- Incorporag&o de novas técnicas de gestédo (melhores préticas)

- Redesenho de processos e racionalizagdo

- Melhoria no monitoramento de processos

- Maior integracéo dos processos

- Identificacéo e resolucéo de problemas nos processos é mais rapida

- Melhor sincronizacéo das dimensdes fisica e contabil

Mudancas nos produtos e

na eficacia organizacional

- Aumento do ritmo de trabalho
- Melhoria na imagem organizacional perante mercado
- Tempo maior empregado nas atividades-fins de cada setor, nas atividades

de anélise de dados e nas atividades gerenciais

Mudancas na qualificacéo
técnica dos funcionarios

- Necessidade de maior preparo e qualificacdo técnica dos funcionarios

Mudancas estruturais

Mudangas quanto aos
mecanismos de

coordenagédo

- Sistema auxilia a comunicagdo (maior rapidez)
- Diminuicéo da quantidade de consultas diretas e trocas de informagdes

verbais

Mudangas nas partes

bésicas da organizacdo

- Eliminagao de nivel hierarquico
- Demissdo de funcionarios que néo se adaptaram a nova tecnologia

- Actimulo de funcgdes por parte de alguns cargos

Mudangas quanto aos
parametros de desenho

das organizacoes

- Aumento do nivel de controle sobre o trabalho

- Tendéncia a um aumento da autonomia para a realizagdo de tarefas e
decisdes rotineiras pelo maior acesso as informagdes

- Aumento no nivel de formalizacdo das organizagdes

- Maior padronizagéo dos processos de trabalho

Mudangas

comportamentais

Mudancas na cultura

organizacional

- Aumento da responsabilidade na realizagéo de atividades

- Preocupacédo com a veracidade e precisao dos dados

- Maior necessidade de se pensar na organizagdo como um todo, foco nos
objetivos organizacionais

- Aumento da visdo sobre clientes externos

Mudangas quanto ao grau
de motivagéo dos
funcionarios

- Maior conscientizagao sobre o impacto causado pelo trabalho de cada
individuo sobre todos os processos

- Maior compreensdo dos objetivos do trabalho

Mudancas nas habilidades
e capacidades requeridas

dos funcionarios

- Necessidade de maior disciplina na realizacéo do trabalho
- Necessidade de explorar o sistema exige preparo para pesquisa e analise
- Valorizago da capacidade de trabalhar em grupo

- Necessidade de pessoas mais comprometidas e mais ageis
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4.2. Tipologia e Dimensdes da Mudanca Organizacional

Como ja mencionado anteriormente, a mudanca organizacional envolve varias

caracteristicas, enfatizadas em maior ou menos escala pelo autor que a trata.

MOTTA (2001) define cinco principais formas de se ver a realidade administrativa e de

se determinar a mudanca organizacional (resumidas na Tabela 4.3):

Mudanga como um novo compromisso ideologico: pode ser presenciada quando
um novo sistema de valores ou conjunto de crencgas entra em vigor. Neste caso, a

mudanca ocorre quando se altera a maneira de pensar dos individuos;

Mudangca como imperativo ambiental: pode ser percebida quando existe a
necessidade provocada pelo ambiente onde a organizacao e seus membros estdo
inseridos. Segundo o autor, a organizacao € vista “de forma sistémica e [global],
mantendo transagdes com o seu ambiente que influencia a sua sobrevivéncia e
progresso” (MOTTA, 2001:44). Ainda de acordo com essa Visdo, presume-se
que qualquer comportamento pode ser explicado pelos fatores sociais que o
cercam, sendo entdo a mudanga uma adaptacdo ou redirecionamento da
organizagdo em funcgéo de cenérios futuros alternativos que podem ser previstos,

ou visualizados.

Mudanga como uma reinterpretacdo critica da realidade: de acordo com essa
visdo, o comportamento humano é resultado de um processo de interacdo social,
onde o individuo ndo apenas responde aos estimulos do ambiente onde esta
inserido, mas também participa ativamente na formulacdo de seus proprios
valores (interpretacdes subjetivas de uma realidade objetiva). Sendo assim, a
organizacdo € vista como uma composicdo das interpretacOes ativas dos
individuos sobre eles mesmos, sobre os outros e sobre a propria realidade
organizacional onde esta inserido. Desta forma, as pessoas podem mudar uma
organizagdo interferindo na estrutura historica e contingencial da mesma, atraves

da comunicacéo intersubjetiva.

Mudanga como uma intencdo social: esta mudanca € vista como um processo

consciente de alteracdo das relagdes sociais. Sendo assim, s6 quem se aprofunda
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na interpretacdo social das relacdes da organizacdo é capaz de compreender a
mesma. O conhecimento de seus significados subjetivos é a base para a
mudanca, através da interpretacdo e reinterpretacdo dos mesmos. Esta Vvisdo,
independentemente do tipo de organizacdo estudada, procura compreender o
mundo organizacional através da analise dos micro-sistemas (que compdem a
organizacdo), pequenos grupos e/ ou a interacdo entre as pessoas. Por restringir a
analise aos pequenos sistemas, esta visdo acaba por desconsiderar a estabilidade

da mudanca e as circunstancias sociais que estéo fora do controle do individuo.

Mudanca como transformacdo individual: neste caso, a mudanca é vista como
um processo consciente de criacdo de uma nova visdo do proprio individuo.
Como este sO conhece a realidade através da sua interpretacdo subjetiva da
mesma, as tentativas de mudanca devem atingir o individuo e transforma-lo
internamente. Sendo assim, a mudanga é causada pela vontade pessoal, 0 que
implica um investimento no desenvolvimento pessoal proporcional a capacidade
do individuo de influenciar os processos em que sua energia inconsciente é

transformada em acéo.

Tabela 4.3 - Visdes sobre a mudanca organizacional. Fonte: MOTTA (2001:42)

PARADIGMAS DE MUDANGA ORGANIZACIONAL E SUAS IMPLICAGOES PRATICAS

NATUREZA DA

OBJETIVO DA MUDANCA

REFERENCIA PRIMORDIAL

OBJETIVO DA ANALISE

necessidades provocadas pelo
ambiente

e individual

MUDANGCA PARA ANALISE
COMPROMISSO IDEALIZAGAQ: comprometer IDEAIS e PRINCIPIOS: sobre DISCENIMENTO: saber a
IDEOLOGICO as pessoas com o ideal as pessoas e a organizagdo diferenca entre a realidade e
administrativo o ideal administrativo
IMPERATIVO REDIRECIONAMENTO: FATOS: sistema, EXPLICAGAO: descobrir
AMBIENTAL readaptar a organizagéo as comportamento organizacional | causas e regularidades atras

da desordem aparente

REINTERPRETAGAO

EMANCIPACAO: recriar um

COMUNICAGAO E

COMPREENSAO: conhecer

uma nova visdo de si préprio

CRITICA DA novo significado organizacional | ESTRUTURA SOCIAL: ponto 0s objetivos das acdes
REALIDADE através dos condicionantes de vista dos atores e seus sociais e seus
estruturais e das formas condicionantes condicionantes
comunicativas
INTENGAO SOCIAL INFLUENCIAGAO: alterar as AGAO SOCIALE COMPREENSAO: conhecer
relacBes sociais ALTERIDADE: relacéo entre as inten¢des das pessoas
atores, grupos e coletividades para agir
TRANSFORMAGAO CRIACAO E MUNDO INTERIOR: 0 “eu” e DESCOBERTA INTERNA:
INDIVIDUAL TRANSCEDENCIA: buscar seus simbolos conhecer os significados que

se atribuem a vida
organizacional
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Esta dissertacdo de tese entende como primordial, a visdo da mudanga como resposta

imperativa as transformacbes ambientais, cujos paradigmas construtivos nortearam o

trabalho sobre comportamento organizacional

de MINTZBERG (1973), sobre

contextualizacdo organizacional, interdependéncia sistémica e contingencialismo, de
KATZ & KAHN (1978), além das teorias de comportamento humano de McCGREGOR

(1999).

Em primeira instancia, a mudanca pode ser incremental ou radical (também chamada

por LIMA (2003) de transformacional), sendo essa diferenca esclarecida por diversos

autores como mostra a Tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Tipos de mudancga organizacional. Fonte: LIMA (2003:26)

REFERENCIA TIPOS DE MUDANCA

SILVA (1999)

Incremental/ organizacional —aumento da
eficiéncia e do uso dos recursos, mudanca
na arquitetura da empresa

Transformacional/ institucional -
questionamento e mudancga da missao,
natureza e objetivo da organizagdo

WEICK & QUINN
(1999)

Continua — mudanca constante, cumulativa
e evolutiva. Podem ser pequenos avangos
gue ocorrem cotidianamente em toda a
organizagao, cujo acumulo pode propiciar
uma mudanga significativa na organizagado

Epis6dica — mudancga pouco fregiiente,
descontinua e intencional, que ocorre durante
periodos de divergéncia, quando as empresas
saem de sua condicéo de equilibrio

ROBBINS (1999)

Primeira ordem - mudanca linear e
continua. N&o implica mudangas
fundamentais nas pressuposicoes dos
funcionarios sobre o ambiente e sobre
aspectos que podem causar melhorias na
empresa

Segunda ordem — mudanca
multidimensional, multinivel, descontinua e
radical, que envolve reenquadramento de
pressupostos sobre a empresa e o ambiente
em que ela se insere

HININGS (1996)

organizacional existente

NADLER et. al. Incremental/ continua - continuidade do Descontinua - mudanca do padrédo existente,
(1994) padréo existente. Pode ter dimensbes que ocorre em periodos de desequilibrio e
diferentes, mas é realizada dentro do envolve uma ou varias reestruturacdes de
contexto atual da empresa caracteristicas da empresa
PORRAS & Primeira ordem — € uma mudanga linear e Segunda ordem - é uma mudanca
ROBERTSON continua, que envolve alteracdes nas multidimensional, multinivel, radical e
(1992) caracteristicas dos sistemas, sem causas descontinua, que envolve quebra de
gquebras em aspectos-chave para a paradigmas organizacionais.
organizagao
GREENWOOD & Convergente - ajuste fino na orientagéo Radical - ruptura com a orientagéo existente

e transformacao da organizagao

De forma geral, a mudanca incremental altera apenas alguns aspectos da organizacéo,
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pequenos ajustes que acontecem continuamente. Neste caso, 0 ambiente onde a

organizacao esta inserida € mais estavel.

J4d a mudanca radical envolve uma ruptura dos padrfes em vigor, atingindo a
organizagdo como um todo, e acarreta no redirecionamento da mesma em fungéo das
grandes alteragdes no meio ambiente. GREENWOOD & HININGS (1996) apud LIMA

(2003) ainda subdividem a mudanca radical segundo sua escala e ritmo:
e Revolucionaria: acontece de forma abrupta e afeta a organizacdo como um todo;

e Evolucionéria: ocorre de forma mais lenta e podem ter como foco apenas parte

da organizacao.

Esta caracterizacdo (mudanca incremental versus radical) e a influéncia que o ambiente
exerce sobre a organizagdo (imperativo ambiental) estdo de acordo com a caracterizacdo
da intencionalidade da mudanga proposta por LIMA (2003). De acordo com a mesma, a
mudanca pode ser intencional e planejada, papel defendido pelos autores da escola do
planejamento estratégico, como MINTZBERG et al. (1998), ou um novo padrdo
adotado pela organizacgdo, sem uma intencao por trds do mesmo (ORLINOWSKI (1996)
apud LIMA (2003)).

Para LIMA (2003:30), apesar da aceitacdo de que as mudancas podem ser planejadas, é
preciso entender que o fendmeno nado esta “totalmente nas méos de seus planejadores”.
As mudancas transformacionais s&o influenciadas por uma gama de variaveis que ndo

podem ser controladas.

4.3. Resisténcia a Mudanca

KAUFMAN (1971) afirma que a mudanca organizacional ndo ¢ invariavelmente boa ou
ruim, progressista ou conservadora, benéfica ou prejudicial. Ela pode tomar qualquer
das direcbes em qualquer situacdo dada. Mas ela é sempre confrontada com forcas
intensas que a colocam em xeque e que restringem agudamente a capacidade de as

organizacOes reagirem a novas condigdes - algumas vezes com graves resultados.
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Kaufman prossegue, entdo, descrevendo os fatores dentro das organizagdes que
resistem a mudanca. Tais fatores incluem "os estabilizantes” - ou familiaridade com
padrdes existentes -, a "oposicdo a mudanga" por parte de grupos dentro da organizacao,
que podem ter motivacBes altruistas ou egoistas, e uma simples "incapacidade para a
mudanca”. Este ultimo ponto diz respeito ao fato de que as organizacGes desenvolvem

"bloqueios mentais™ que impedem a capacidade de mudar.

KATZ e KAHN (1978) abordaram a resisténcia a mudanca a partir da perspectiva de
que as organizacBes sdo "sobre determinadas”. Isso significa que h& multiplos
mecanismos para assegurar a estabilidade. A selecdo de pessoal, o treinamento e o

sistema de recompensas destinam-se a conduzir a estabilidade.

A mudanca organizacional pode ameacar grupos dentro das organizacfes, além de
ameacar aqueles que se beneficiam da atribuicdo atual de recompensas e recursos. O
aspecto béasico € que as organizagdes sdo conservadas por sua propria natureza. Até
mesmo as organizacbes que tentam causar um impacto radical na sociedade

demonstram esse conservantismo.

Existem fatores adicionais que contribuem para a resisténcia & mudanca. KAUFMAN
(1971) denomina-os "obstaculos sistémicos” a mudanga. Trata-se de obstaculos dentro
do sistema global em que as organiza¢Ges operam. Incluem fatores como os capitais
imputados, ou investimentos no status quo; a acumulacdo de restricdes oficiais ao
comportamento, como as leis e regulamentos; restricbes ao comportamento ndo-oficiais
e ndo-planejadas, sob a forma de costumes informais; acordos interorganizacionais, tais

como 0s contratos entre operarios e administracao.

Outros obstaculos sistémicos a mudanca dizem respeito aos recursos. As organizacoes
podem ndo ter capacidade financeira ou de pessoal para se empenharem em esforgos no
sentido da mudanga, mesmo que seja identificada a necessidade de mudar. Apesar de

todos esses obstaculos, é claro, as organizac6es efetivamente mudam.

Todas as mudangas provocam sentimentos mais ou menos fortes. Algumas das
necessidades mais fortes dos seres humanos sdo as necessidades de seguranga e

estabilidade, auto-estima, e manter uma imagem coerente do mundo.

Ao considerar as necessidades psicologicas tais como as necessidades que estdo sempre
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subjacentes as ac¢Oes dos individuos e das institui¢des, torna-se mais facil compreender a
razdo porque as pessoas reagem de determinada forma. E quais as atividades/ acdes que

podem ser utilizadas para lidar com os receios de mudanca.

O psicélogo Abraham MASLOW (1968) formulou um modelo da motivacdo humana
que exerce grande influéncia sobre o pensamento administrativo até os dias atuais. Esse
modelo considera que as necessidades humanas organizam-se segundo uma hierarquia,
na qual as necessidades de nivel mais baixo prevalecem sobre as de nivel mais alto.
Apesar disso, sdo exatamente as aspiraces do nivel mais alto que levam a realiza¢do do

potencial dos seres humanos, a vida feliz e aos momentos de plenitude.

*  Trabalho cnatro e desafiate
* aloms humanos

*  futonomia, responsablidade, padicpacio
*  Orgubo e reco shecimento
*  Promogies

* Amizade dos colegas
*  Interagio com clentes

Sociais *  Relagies com chefia

L *  Condighes sequrag de traba lho
Sequranga = Raﬂu_neraga?n:- & heneficios
*  Edabildade do emprego
*  Condighes saudavers de traba lho
*  Corforta fizsico
Funghes fisiold gic a5 *  Hordrio de trebalbo mzodve e mteraks da
descanso

Figura 4.3 - PirGmide de Necessidades de Maslow. Fonte: SELDIN (2003)

Como pode ser observado na Figura 4.3, as necessidades se dividem em necessidades

fisioldgicas, seguranca, necessidades sociais, auto-estima e auto-realizacao.

Esta teoria se torna um pouco complicada quando se esta trabalhando com os niveis
superiores da piramide, pois estes sdo bastante subjetivos e dificilmente quantificaveis,
motivo pelo qual Clayton ALDERFER (1969) apud ROBBINS (1998) prop6s uma
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simplificacdo para o modelo, que contém apenas trés niveis hierarquicos: Necessidades
de Existéncia (sdo as necessidades que devem ser satisfeitas para assegurar a
sobrevivéncia do individuo, as necessidades basicas. Equivale aos elementos
fisiologicos e de seguranca de Maslow); Necessidades de Relacionamento (sdo as
necessidades de contato, sentido a proximidade dos outros e sendo estimados pelos
mesmos. E desejo de relacionamentos interpessoais significativos. Equivale aos fatores
sociais e ao componente social da auto-estima de Maslow); e Necessidades de
Crescimento (sdo as necessidades de destacar-se dos outros, diferenciando-se dos
demais e conseguindo influéncia para mudar a situacdo. Trata do desejo de
desenvolvimento pessoal, incluindo aspectos intrinsecos da auto-estima mais a

realizacdo de si mesmo de Maslow).

Mais de uma necessidade pode estar operante a0 mesmo tempo. Quando uma pessoa é
bloqueada na satisfagdo de um nivel mais alto, ela regride aumentando necessidades de
nivel mais baixo. Por exemplo, se o crescimento profissional é frustrado ela vai se

preocupar mais com salrio.

No processo de mudanca pode-se destacar alguns esteredtipos mais frequentes
identificados nos membros das organizagdes afetadas, que vao desde a indiferenca até o
entusiasmo comprometido, passando pela rejeicdo passiva e ativa, sabotagem e

colaboracéo.

Segundo SELDIN (2003), a variagdo no comportamento resultante de mudangas se da
pelo fator humano. Os dois principais diferenciais sdo a conscientizagdo e a intensidade
de resposta as mudancas. Entende-se como nivel de conscientizacdo a capacidade das
pessoas compreenderem 0s processos de mudanca. Dentre as habilidades englobadas
nesse quesito pode-se citar a sensibilidade para captar e compreender as mudangas
ambientais, percepcdo e interpretacdo, flexibilidade e abertura, disponibilidade para

receber novas informacdes e avaliacdo mercadologica.

Ja a intensidade de resposta € vista como a capacidade de produzirem solucbes
adequadas. Sao considerados como elementos que aumentam a intensidade de resposta,
novos meios de gerir e executar tarefas, postura pro-ativa, assertividade; implantacéo de

inovacgOes, acdes centradas no mercado, integragdo entre estrutura, funcao e resultados.
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A criacdo de um gréafico cartesiano com estas duas variaveis permite o enquadramento

dos comportamentos em quatro grupos principais (Figura 4.4).

INDECISAO ADAPTACAQO

o

CONSCIENTIZACAO

INERCIA REJEICAO

INTENSIDADE DE RESPOSTA

Figura 4.4 — Conscientizagdo X Intensidade de Resposta. Fonte: SELDIN (2003)

Os paragrafos abaixo explicam cada uma das fases caracterizadas nos quadrantes do

gréafico apresentado.

A inércia é principalmente caracterizada pela indiferenca com as transformacGes
sociais; visdo tradicionalista do negocio; acomodacdo das empresas (monopolio ou a

margem de mercado); e organizacgdo apatica.

A rejeicéo se trata do despreparo conceitual para compreender fatos externos, causado
muitas vezes por procedimentos burocraticos voltados para dentro, reagdes negativas
aos desafios do ambiente e sentimento de auto-suficiéncia que reforca espirito

corporativista.

No terceiro quadrante, a indecisdo é entendida como a incapacidade de implementar
novos conceitos de gerenciamento, enfrentar momentos de impasse; clima

organizacional de ansiedade, e insatisfacdo; e exercicio da critica em excesso.

O ultimo estagio, de adaptacédo, caracteriza a facilidade em compreender a natureza e
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direcdo das mudancas ambientais, a competéncia em decidir sistemas gerenciais que
privilegiam os clientes da organizacdo e a énfase no desenvolvimento do capital

humano.

Entender e saber como trabalhar para evitar e/ou neutralizar as resisténcias as
mudangas, em seus diversos estagios, acarretadas pela implantagdo de um sistema
integrado de gestdo, em especial de um ERP, é um requisito imprescindivel para atingir

0 sucesso da mesma.

4.4. Processos de Gestdo da Mudanca

KOTTER (1995) observa que a quantidade de mudancas significativa e traumatica nas
organizacGes tem crescido substancialmente nas ultimas duas décadas, e que 0s
principais esforcos de mudanga ajudaram algumas organizacGes a se adaptarem de
forma significativa as condi¢des de transformacdo, aprimoraram a posicdo competitiva
de outras e preparam algumas para o futuro, mas na maioria dos casos, as melhorias
foram frustrantes e o quadro final aterrorizador, com recursos desperdicados,

funcionarios demitidos e/ou frustrados.

As empresas, e principalmente as pessoas, que passam por esforgos de mudanca
dificeis, dolorosos e ndo muito bem sucedidos passam a suspeitar dos motivos da
necessidade de transformacédo, achando que ela trard conseqiiéncias negativas, sendo

esta uma das principais causas de resisténcia.

No entanto, algumas organizacdes tém descoberto como fazer novas estratégias,
aquisicoes, reengenharias, programas da qualidade, reestruturacdo e até mesmo a
adocdo de novas tecnologias (como acontece quando se opta por migrar as informacdes
gerenciais para um ERP) funcionarem bem. Elas se baseiam em dois padrdes
importantes: a mudanga Util tende a ser associada a um processo de varias etapas que
gera a forca e motivacédo suficiente para anular toda a expressdo de inércia. Além disso,
este processo nunca é empregado de forma eficaz, a ndo ser que seja impulsionado por

uma lideranca de alta qualidade.
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Ainda segundo o autor, todos os métodos usados nas transformacdes bem-sucedidas
baseiam-se em um critério especial: a mudanca fundamental ndo acontecera facilmente,
pois ainda existirdo culturas centradas nas necessidades internas, processos altamente
burocraticos, politicas provincianas, baixo nivel de confianca, falta de trabalho em
equipe, atitudes arrogantes, falta de lideranca e principalmente o medo que o ser

humano tem do desconhecido.

KOTTER (1995) avalia que para obter sucesso em mudancas estratégicas essas
barreiras devem ser muito bem neutralizadas e sugere um programa com trés macro-
processos: descongelamento, mudanca e recongelamento (estabelece as mudancas na
cultura corporativa e auxilia a sua implementacdo) da organiza¢do, como pode ser visto

na Figura 4.5.

Descongelar status quo

inflexivel troduzir novas praticas econgelar status quo

| 5| &

it it dt

Figura 4.5 - Processo de mudanca segundo Kotter. Fonte: KOTTER (1995)

A mudanca bem-sucedida de qualquer magnitude passa pelos processos componentes de
cada macro-processo mencionado anteriormente, geralmente na ordem em que eles se
apresentam nas figuras a seguir. Embora ocorram normalmente varios processos ao
mesmo tempo, ignorar uma Unica etapa ou adiantar-se demais sem ter uma base sélida

quase sempre gera problemas.

KOTTER (2001) justifica que, nos processos de mudanca, 0 erro mais grave € nao criar
0 senso de urgéncia adequado a situacdo, subestimando sua real importancia,
escondendo a realidade de seus funcionarios e passando a falsa sensacdo de que “tudo

ficard bem”.

Para criar o devido senso de urgéncia, KOTTER (2002) propGe e detalha o primeiro

passo de seu processo de criacdo de mudancas (Figura 4.6), que entre outras
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proposicOes relacionadas ao estudo do cenario onde a organizacdo esta inserida, se
dispde a identificar e atacar as forcas que aumentam a complacéncia dos funcionarios
gue “conspiram” contra o sentido de urgéncia. Além disso, deve-se criar um sentido de
conscientizagdo sobre a crise enfrentada, sobre as metas a serem atingidas e sobre as

oportunidades que se apresentardao no futuro a ser alcancado.

\
\

Descongelar status quo \}

inflexivel )

\ \ \
S e \ . .\ . ~ AmEa
\ Criacdo de coalizédo \ %senvolwm ento de vis&o e\ som unicagéo da viséo da\

\

N\

Estabelecimento do senso d
administrativa ) ) estratégia mudancga

urgéncia

y

Figura 4.6 - Etapas para descongelar o status quo. Fonte: KOTTER (2002)

As pessoas normalmente tentam implementar mudangas focando simplesmente no
macro-processo de introducdo de novas praticas (Figura 4.8), ndo conseguindo reforcar
as etapas anteriores no decorrer do processo. Ao negligenciar as atividades
preparatdrias, ndo se estabelece uma base sélida o suficiente para dar continuidade ao
processo, 0 que acarreta na dissipacdo do senso de urgéncia e/ ou no rompimento da

coalizdo.

A propria coalizdo administrativa € muito importante na implementacdo da mudanca,
uma vez que ela esteja imbuida do senso de urgéncia apropriado. Este grupo (formado
pelas atividades descritas na Figura 4.7) deve ter a capacidade (tanto em termos de

formacgdo, como de métodos operacionais) para orientar o resto do processo.
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Figura 4.7 - Atividades da criacéo da coalizdo administrativa. Fonte: KOTTER (2002)

O processo de desenvolvimento da visdo corporativa e estratégia tem a finalidade de
esclarecer a direcdo geral da mudanca, motivar as pessoas a agir nesta direcdo e
coordenar as a¢des de maneira rapida e eficiente. J& o processo de comunicacdo da

visdo de mudanga, diz respeito a comunicacgdo e explicacdo da mudanca para todos 0s
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funcionarios, de forma que se possa esperar deles um feedback que agregue valor ao
processo. Este ponto, se bem tratado dentro da organizacdo, evita que os empregados
resistam ou ndo colaborem simplesmente por ndo entenderem a mudanca e sua real

necessidade.

Ao iniciar o macro-processo de introducdo de novas praticas, KOTTER (1995) chama
atencdo para a aplicacdo de empowerment nas empresas, como pode ser visto na Figura
4.8. Através desta pratica, delega-se poder aos funcionarios, para que possam
desenvolver cada vez melhor o seu trabalho, consagrando aqueles que tem a capacidade
de manter e adquirir poder. O empowerment objetiva transmitir responsabilidade e
recursos para todas as pessoas, dando liberdade para que elas tomem decisdes
relacionadas ao negocio de qual sdo parte, estimulando assim a sua energia criativa e
intelectual, de modo que possam mostrar a verdadeira lideranca dentro de suas esferas
individuais de conhecimento e competéncia, ajudando-as a enfrentar os desafios globais

da empresa.

Introduzir novas praticas

ot

Investimento em E o x . E: . =
empowerment dos alizacdo de conquistas a nsolidacdo de ganhos e
7 powermen / curto prazo ydugéo de mais mudanca:
funcionarios

Figura 4.8 - Introduzindo novas praticas. Fonte: KOTTER (2002)

Como os processos de mudanga podem ser extremamente longos em determinados
casos, € importante que os lideres busquem maneiras de obter melhorias de desempenho
a curto prazo. Estas conquistas de curto prazo servem para aumentar a credibilidade na
viabilidade da mudanca, recompensar os esforcos empregados durante o periodo,
responder as criticas dos que resistem & mudanca e sustentar o impulso para continuagdo

da mesma.
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No entanto, ndo se deve confundir estas melhorias com o resultado final, evitando assim
que este senso de “tarefa cumprida” mine os esforcos necessarios para continuar o
processo de mudanca até que estas estejam enraizadas na empresa, ou seja, tenham sido

incorporadas pela cultura da empresa.

Com as vitorias de curto prazo e o impulso para seguir adiante, tem-se a energia
necessaria para transformar visdo em realidade, consolidando os ganhos obtidos de
forma a produzir ainda mais mudancas. Nesta etapa cabe também a busca continua por

“solucdes criativas para manter a mudanga em ritmo acelerado” (KOTTER, 2002:173).

Por fim, KOTTER (2002:175) ressalta que “a tradi¢cdo € uma forca poderosa”, o que
torna a mudanca bem-sucedida ainda mais fragil, sendo necessario empenhar um
esforco extra para promover e garantir a estabilidade da mudanca. A etapa de
recongelamento, representada na Figura 4.9, visa garantir que se atinja a linha de
chegada, ou seja, que uma vez finalizado o esfor¢o para mudanca, as coisas ndo voltem

a ser como eram antes, como resultado da tradicdo e cultura organizacional da empresa.

econgelar status quo

] &

tabelecimento de novos
métodos na cultura

Figura 4.9 - Recongelando o status quo. Fonte: KOTTER (2002)

KOTTER (2002:179) garante que “nos esfor¢os de mudanga em grande escala [caso da
implementacdo de um ERP] usa-se o poder da cultura para ajudar a tornar a
transformacdo mais aderente. Sob certos aspectos, isso é facil. Sob outros, é
extremamente dificil. E dificil porque, na maioria das vezes, desenvolver novas normas

significa mudar regras antigas, profundamente arraigadas (...) em outro sentido, a
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criacdo de uma nova cultura é facil, pois é algo que acontece naturalmente, desde que se
assegure a continuidade dos novos comportamentos e do sucesso deles decorrente por

um periodo suficientemente longo”.

Para garantir que a mudanca esta impregnada na prépria cultura da organizacéo, pode-se

fazer uso de alguns artefatos como:

e Usar a orientagdo aos empregados para mostrar aos recrutas (novos

funcionarios) o que é realmente importante para a organizacao;

e Explorar o processo de promocdo de pessoal, a fim de transferir pessoas que

agem de acordo com as novas normas para posic¢oes influentes e visiveis;

e Contar histérias sobre a nova organizacao, o que ela faz e o que a torna bem-

sucedida.

O CHANGE MANAGEMENT LEARNING CENTER (2004) também defende a visdo
da mudanca como um processo (e ndo um evento) para garantir 0 Sucesso em sua
gestdo. Sendo assim, é feita uma sugestdo para integrar processos de melhoria de
negocios (a implantacdo de um ERP pode ser vista como um projeto colocado em
pratica pela organizacdo para melhoria de seu negdcio) e os de Gestdo da Mudanca. A
Figura 4.10 ilustra essa integracdo, através dos elementos que compdem cada um dos
processos.
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Figura 4.10 - Integracéo do processo de melhoria de negdcio e gestdo da mudanca. Fonte:
CHANGE MANAGEMENT LEARNING CENTER (2004)

Assim como KOTTER (1995), o centro de estudos mencionado acima também
identifica trés macro-processos principais para a Gestdo da Mudancga, como pode ser

visto na Figura 4.11.

Preparacéo para mudanca

> Gest&o damudanca /‘ Reforgo da mudanca

Figura 4.11 - Macro-processos de gestdo da mudanca. Fonte: CHANGE MANAGEMENT
LEARNING CENTER (2004)

A primeira etapa trata da preparagdo para a mudanga (Figura 4.12), incluindo atividades
de preparacgédo da equipe de projeto, estruturacdo do patrocinio e definicdo da estratégia

de mudanca a ser adotada (avaliacdo do tamanho e natureza da mudanca, definicdo das
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partes afetadas na organizacdo, avaliacdo da preparacdo dos membros da organizagéo
para receber a mudanca).

rlrdentifica(;éo dé\ .
\necessidade de/» - Perfil da
\ mudanga mudanca
Definir estratégi P
= Definicdo de
de gestéo da =
mudanca J atribuices
: o Guias para
Bstratégia |\ L3 gestdo da
. definida / mudanca
\ /
Estruturada Preparar equipe
equipe de | de gestéo da
gestdod... mudanca
\
Equipe \,
\  preparada /
\ /
Dest(ejn\llollxj/er Plano de Estruturado
madec ce | patrocinio patrocinio e
patrocinio p Bel esponsabil..
\ y -
P— Z—
/ Modelo de \
patrocinio

\ desenvolvido//

J

. Gestsoda
mudanca

£

Figura 4.12 - Preparacdo para mudanca. Fonte: CHANGE MANAGEMENT LEARNING
CENTER (2004)

A segunda etapa trata da gestdo da mudanca em si, incluindo a elaboracéo dos planos a
serem utilizados e atividades que serdo desenvolvidas durante o periodo de transicao,
além da implementacdo dos mesmos (ver Figura 4.13). Os planos criados nessa etapa

sdo customizados de acordo com as caracteristicas da mudanca levantadas na etapa
anterior.
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Figura 4.13 - Gestdo da mudanca. Fonte: CHANGE MANAGEMENT LEARNING CENTER
(2004)

Por fim, o refor¢co da mudanca (ilustrado na Figura 4.14) é composto pela analise dos
resultados obtidos no esforco de implementacdo da mudanca e na conducdo de acOes
corretivas (que também deverdo ser documentadas em um plano de acgdes corretivas).
Nesta etapa esta incluida, ainda, a celebracdo de ganhos de curto prazo, também

mencionada por KOTTER (2002).
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Figura 4.14 - Reforco da mudanca. Fonte: CHANGE MANAGEMENT LEARNING CENTER
(2004)
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5. Enfoque Particular no Mercado Brasileiro de Petroleo

A industria do petréleo tem caracteristicas especiais e peculiares que a torna diferente,

em termos de modelo de negdcio, dos demais setores de atividade.

5.1. As Atividades do Setor

Segundo SANTOS e MELLO NETO (2000), a indastria do petroleo pode ser
segmentada em: (i) exploracdo; (ii) perfuracdo, completacédo e producéo; e (iii) refino e
transportes. A exploragédo € a prospeccdo e delimitacdo das jazidas. O levantamento e
processamento geofisico, a determinacdo do perfil dos pocos e a avaliacdo de formacdes
sdo as atividades mais importantes. Os equipamentos de grande porte utilizados nesta
etapa querem grande esfor¢co de manutencdo e gerenciamento das contratacdes de

terceiros para realizarem a mesma.

No segmento de perfuracdo, completacdo e producdo tem-se a atividade de furar o poco
e prepara-lo para que sejam implantados os equipamentos para a produgdo permanente
de petréleo e gés. Utilizam-se navios especiais para a perfuracdo e prepara-se 0 pogo
para implantacdo dos sistemas de extracdo, que pode ser a partir da completacéo “seca”
(tecnologia desenvolvida pela Shell no Mar do Norte) ou “molhada” (idealizada pela

Petrobras na bacia de Campos).

No segmento de refino e transporte tem-se o traslado do éleo cru e do gas para as
unidades de producdo de derivados. Grandes compressores e bombas, turbinas a vapor,
fornos, torres, vasos de pressao e sistemas supervisores de controle sdo 0s materiais e

equipamentos mais relevantes.

De forma geral, a industria petrolifera é conhecidamente dividida em upstream e

downstream, como pode ser visto Figura 5.1.
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Figura 5.1 - Macro processos da cadeia de petroleo

O primeiro trata dos processos de exploracdo (Figura 5.2 e Figura 5.3) e producdo
(Figura 5.4) de petroleo cru, abrangendo desde as decisGes de aumentar as reservas de

petréleo até o momento onde o petrdleo chega até a refinaria.
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Figura 5.2 - Exploracéo I. Fonte: PETROBRAS (2005)
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Figura 5.3 — Exploracéo 11 (Continuagéo). Fonte: PETROBRAS (2005)
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Figura 5.4 — Producdo. Fonte: PETROBRAS (2005)

Ja o downstream inclui os processos de refino (Figura 5.5), onde o petréleo cru sera

transformado em produtos refinados para comercializagdo, e distribuicdo, incluindo o

144



armazenamento dos produtos semi-acabados em terminais e a circulacdo em dutos.
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Figura 5.5 - Refino. Fonte: PETROBRAS (2005)
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A PETROBRAS (2005), descreve os principais processos que compdem suas atividades
como pesquisa para exploracdo, exploracdo, perfuracdo, analise de dados, avaliacdo
(appraisal), testes de formacdo e producdo, completacdo, canhoneio®, producdo,
(incluindo a separagéo), transporte para as refinarias ou terminais, refino (que consiste
na destilacdo atmosférica, segunda destilacdo e cragueamento), transporte (por navios

ou dutos), armazenagem e comercializacéo.

As caracteristicas Unicas dos processos de producdo da industria de petrdleo, e as
conseqliéncias geradas para 0s seus processos de gestdo sdo indicios claros de que as
solugcdes e ferramentas informatizadas utilizadas pelas empresas petroliferas devem

suportar as unicidades do negaocio.

A empresa alemd SAP AG (2005), enxergando as diferencas nos processos da industria
petrolifera, sugere um framework que suporta as atividades especificas do negdcio e as

atividades de gestdo associadas a mesma, conforme mostra a cadeia de valor ilustrada

Fornecedores Exploracéo e Producao Fornecimento de Refino e Distribuicéo G i Distribuicéo C iali Clientes e
e Parceiros Avaliagdo hidrocarboneto e Manufatura Priméaria de Terminais Secundaria e Varejo Canais
transmissao de
gés
PO vpstem .
o Fornecimento, transmissé&o, negociacao o
Refino e Manufatura P
Marketing e Varejo

@
Gestéo de ativos
Gestéo da empresa e suporte

Figura 5.6 — Cadeia de valor da induUstria de petréleo. Fonte: SAP (2005)

31 Segundo PETROBRAS (2005), a atividade canhoneio consiste em descer um canhdo especial pelo
interior da coluna de revestimento (anteriormente introduzida no pogo) que € acionado da superficie
provocando perfuracfes no aco e no cimento. Os orificios abertos nas zonas portadoras de 6leo ou gas
permitem o escoamento dos fluidos para o interior do poco.
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O item a seguir visa entender a distribuicdo do mercado brasileiro de petroleo, a fim de
identificar as empresas que devem ter seus Sistemas Integrados de Gestéo estudados nos

estudos de caso desta dissertagéo de tese.

5.2. A Distribuicéo do Mercado Brasileiro

Enquanto a area de refino no Brasil ¢ amplamente dominada pela Petrobras (das 13
refinarias no Brasil, 11 sdo da Petrobras, como mostra a Tabela 5.1), o market share da
distribuicio (ou transporte) do Combustiveis Derivados de Petroleo e Alcool e Gas

Natural Veicular é mais variado, contando também com empresas estrangeiras.

Tabela 5.1 - Vinculo das refinarias e centrais petroquimicas. Fonte: SINDICOM (2004)

Nome Localizacdo |Fundacado |[Empresa vinculada
RECAP SP 1954|Petrobras
REPLAN SP 1972|Petrobras
REVAP SP 1980(Petrobras
RBPC SP 1955|Petrobras
REPAR PR 1977|Petrobras
REMAN AM 1956|Petrobras
LUBNOR CE 1966|Petrobras
RLAM BA 1950|Petrobras
REGAP MG 1968|Petrobras
REDUC RJ 1961|Petrobras
REFAP RS 1968|Petrobras
RPISA RS 1968|Ipiranga
RPDM RJ 1954|Repsol YPF

A penetracdo das empresas petroliferas no mercado de distribuicdo pode ser medida
pela distribuicdo percentual dos postos revendedores de combustiveis automotivos no
Brasil, segundo a bandeira (ANP, 2004), ou através do market share por produto
(gasolina, oleo diesel, combustiveis de aviagcdo, combustiveis escuros, lubrificantes e
GNV), como sugere o SINDICOM (2004).

No primeiro caso, a analise da ANP (2004) permite observar (Tabela 5.2) que a grande

maioria dos postos de revenda ndo estdo vinculados a nenhuma bandeira, os chamados
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“bandeira-branca”, e podem ser abastecidos por qualquer distribuidora, mas logo em

seguida aparecem as brasileiras BR (vinculada ao sistema Petrobras) e a Ipiranga.

Tabela 5.2 - Distribuicéo percentual dos postos revendedores de combustiveis automotivos no

Brasil, segundo a bandeira, em ordem decrescente, em 31/12/2002

Bandeiras Distribuicéo (%)

Total (138 bandeiras) 100,000
Bandeira Branca 26,792
BR 18,004
|lpirangat 13,850
Texaco 8,888
Esso 7,573
Shell 7,499
Agip 3,644
Satélite 1,084
Ale 1,057
Sabba 0,755
Repsol YPF 0,671
Outros 10,183

Fonte: ANP/SAB, conforme a Portaria ANP n.° 116/00.

tnclui a CBPI e a DPPI.

O segundo método de avaliagdo, constante no site do SINDICOM (2004) traz dados
referentes a atuacdo das empresas associadas ao sindicato mencionado no mercado
brasileiro. Os dados refletem, entdo, ndo os pontos de venda, mas os fornecedores de
produtos como gasolina, 6leo diesel, combustiveis de aviagdo, combustiveis escuros e

lubrificantes (como pode ser visto na Figura 5.7).

QOutros
Texaco 9,63%
10,15% BR
37,65%
Esso
10,80%

Shell
15,83%

Ipiranga
15,94%

Figura 5.7 - Market share total em 2002. Fonte: SINDICOM (2004)

148



A colocacdo das principais empresas de produtos derivados do petréleo no Brasil difere
nos dados acima apresentados pelo SINDICOM (2004) e aqueles que podem ser

gerados através dos dados da ANP na Tabela 5.2, como mostra a Figura 5.8.

Outros BR
24% 25%

Shell
9% Ipiranga
Esso Texaco 19%

1% 12%

Figura 5.8 - Distribuicao dos postos revendedores por bandeira®. Fonte: ANP (2004)

Mesmo notando a diferenca entre os dois rankings, € possivel utilizar os graficos
anteriores para assinalar as principais empresas do setor no Brasil, sendo elas: Petrobras

(incluindo as suas subsidiarias, e a distribuidora BR), Ipiranga, Texaco, Esso e Shell.

5.3. As Empresas de Petroleo e seus Sistemas Integrados de Gestéo

As cinco principais empresas de petréleo no Brasil ja apresentam, até o momento,
alguma tentativa de integrar seus sistemas de informacdo atraveés de um ERP. Desse
grupo, quatro utilizam (ainda que em escala diferente) o sistema da SAP. A quinta
realizou uma tentativa de adotar o sistema da JDE, praticamente abandonado depois de

guatro anos e meio.

%2 Os percentuais do gréfico ndo levam em conta os postos com bandeira branca.
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Como o conjunto das cinco maiores empresas de petréleo s6 apresentou dois sistemas,
foi incluida, nos estudos de caso, uma empresa que atua na industria petrolifera como
fornecedora de servigos, solugdes e tecnologia de exploragdo e producdo de petréleo,
que, no Brasil, utiliza o sistema da Microsiga.

A Tabela 5.3 mostra o sistema utilizado por cada uma das empresas®® pesquisadas e os

modulos adotados.

Tabela 5.3 - Empresas de petréleo e seus ERPs

Empresa Sistema Médulos
Empresa A SAP Vendas e Distribuicdo, Materiais, RH, Planejamento da
Producdo, Contabilidade, Financeiro, Controladoria, Gestéo de
Ativos Fixos, Workflow, Sistema de Projetos

Empresa B JDE Financeiro, Contabilidade, Controladoria Vendas e Distribui¢éo
Empresa C SAP Todos™

Empresa D Microsiga | Importacgdo, Fiscal, Folha de Pagamento, Faturamento, Estoque
Empresa E SAP Todos

Empresa F SAP MySAP Financials

Apenas nas empresas A, C e E pode-se considerar que os modulos do ERP escolhido
estdo integrados, levando a uma gestdo integrada do negocio. As trés utilizam o sistema
da SAP e usaram, como critérios para a escolha do mesmo, questdes como:
credibilidade do fornecedor e utilizacdo do sistema no mercado; funcionalidades do
sistema; possibilidades e necessidades de customizacdo; porte do sistema e a

compatibilidade com outros sistemas j& existentes nas organizagoes.

¥ Ppara garantir o sigilo das informacdes passadas durante o preenchimento dos questionarios que
serviram como base para elaboracdo dos estudos de caso, foram atribuidos nomes genéricos para as

empresas, como mostra a Tabela 5.3.

% 0s modulos do sistema da SAP sdo: Vendas e Distribuicdo, Gestdo de Materiais e Servicos,
Planejamento da Producéo, Gestdo da Qualidade, Manutencdo, Recursos Humanos, Contabilidade e
Financeiro, Controladoria, Gestdo de Ativos Fixos, Sistema de Projetos, Workflow e Solugdo SAP para
Industria do Petréleo (Oil & Gas).
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Em todos os casos foram contratados servicos de terceiros (consultoria de negdcios)
para auxiliar na implantacdo dos sistemas escolhidos (ver Tabela 5.4). Segundo
COLAGENO FILHO (2001), essa iniciativa visa acelerar o processo de implantacéo.
Além disso, os consultores externos sdo objetivos e imunes as politicas internas (sdo
mais imparciais as transformacOes causadas pela implantacdo do sistema), tém
experiéncia em implantacdo de sistemas em outras empresas e conhecem as melhores
praticas de negdcio (deve-se atentar para o conhecimento dos consultores na industria
especifica onde estdo atuando), e sdo capazes de ajudar na comunicacdo entre as

camadas da organizagao.

Tabela 5.4 - Formacao da equipe de implantacéo

Empresa Contratagéo de Contato com N° de empregados Critério para escolha dos
Consultoria Fornecedor do | envolvidos no projeto integrantes da equipe de
Sistema projeto
Empresa A SIM SIM >100 Entendimento do negdécio;
experiéncia em implantacéo
Empresa B SIM NAO 100 Especialistas no neg6cio
Empresa C SIM SIM 320 Entendimento do negécio
Empresa D SIM SIM 18 Coordenadores do negécio
Empresa E SIM SIM 100 Entendimento do negécio
Empresa F SIM SIM N&o respondeu Experiéncia/ disponibilidade

Durante a implantacdo, o proprio fornecedor do sistema pode atuar como implantador,
substituindo ou complementando o trabalho dos consultores externos. E importante
manter o contato com o fornecedor da solucdo durante a implantagcdo, porque seus
consultores tém grande dominio sobre a tecnologia. De todas as empresas estudadas, a
unica que ndo envolveu o fornecedor no processo de implantacdo foi a Empresa B, que
escolheu o sistema da JDE, e nédo avaliou, no momento da contratacdo, esse contato

como relevante para o sucesso do empreendimento.

A formacdo da equipe responsavel pelo projeto contou, em todos 0s casos, com 0S
especialistas das areas de negocio envolvidas. Em alguns casos foram usados, também,
pré-requisitos como experiéncia prévia em implantacdo de sistemas (principalmente

observado nos casos de subsidiarias brasileiras de empresas multinacionais), lideranca,
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disponibilidade no momento da implantagédo e, principalmente, grau de conhecimento

do negdcio onde atua.

O numero de funcionérios diretamente envolvidos no projeto foi aproximadamente o
mesmo, reflexo do tamanho das empresas, com excecdo das empresas C e D. No caso
da Empresa D, o0 baixo nimero de empregados envolvidos na implantacdo do ERP pode
ser visto como resultado dos poucos mddulos escolhidos, e do fato desses mddulos
demandarem pouca customizacdo para atender aos Seus processos de negécio

correspondentes.

J& o0 caso da Empresa C é mais especifico e envolveu 320 funcionarios, (470 contando
com as consultorias especializadas) de forma direta, e 860 de forma indireta, visando
atingir, através de multiplicadores, os mais de 15 mil funcionarios e contratados da
organizacgdo. Estes funcionarios foram dispensados das suas tarefas cotidianas e se
mudaram para um outro prédio onde ficaram dedicados ao mapeamento de seus

processos de negdcio e a adequacgédo do sistema aos mesmos.

Cabe ressaltar ainda que a Empresa C foi a Unica que adaptou todo o sistema para se
adequar aos seus processos. Todas as outras empresas fizeram algum tipo de concessao,
em maior ou menor escala, na forma como conduziam seus processos de negdcio para

que eles “entrassem” no sistema.

Em se tratando da definicdo da equipe de projeto, e ao contrario do que sugere
COLAGENO FILHO (2001:75) que afirma que “uma organizacao que esta implantando
um sistema ERP também deve considerar os aspectos organizacionais associados (...)
que implicam em mudancas em processos de negocios, em atribuicbes e
responsabilidades dos individuos, fronteiras departamentais e  estruturas
organizacionais”, a maioria das empresas ndo montou uma frente de projeto voltada

para a gestdo da mudanca, como pode ser observado na Tabela 5.5.
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Tabela 5.5 - Frente de Gestdo da Mudanca

Empresa Frente de Como foi montada?
G.M.

Empresa A NAO -

Empresa B NAO -

Empresa C SIM Alinhamento Organizacional, Ambiéncia Organizacional,
Comunicacdo, Treinamento, Gestdo do Conhecimento

Empresa D NAO -

Empresa E SIM Geréncia, Comunicacdo, Equipe & Parceiros, Impactos
organizacionais, Treinamento

Empresa F NAO -

No caso da Empresa A, a gestdo da mudanca ficou sob responsabilidade de duas
pessoas, uma na area funcional (voltada para pessoas e funcfes) e uma na area

tecnologica (responsavel pelos softwares, hardwares e servicos de telecomunicacdes).

As empresas C e E foram as Unicas que montaram uma equipe para acompanhar as
mudangas trazidas pela implementacdo do ERP. Em ambos os casos, a frente contou

com areas voltadas para comunicagdo, treinamento e monitoragcdo da organizag&o.

A area de comunicacao era responsavel por transmitir os acontecimentos para o resto da
empresa, sendo o principal canal de comunicacdo entre ela e o grupo do projeto. Os
principais meios de comunicagdes observados foram: intranet, telefone, palestras,
encontros, workshops, treinamentos comportamentais, jornal, folders, banners,
distribuicdo de brindes e apadrinhamento. Nas empresas que nao apresentaram uma
frente responsavel pela gestdo da mudanca, os Unicos meios de comunicacdo usados

foram e-mails e as reunides de projeto.

COLAGENO FILHO (2001) ainda afirma que a utilizacdo de um ERP, ou de qualquer
sistema de informacdo, é proporcional a capacidade dos usuérios em entendé-lo e
explora-lo. Sendo assim, o treinamento se tornou uma variavel critica para o sucesso da

implantacdo de um ERP.

A érea de treinamento (que pode ser uma frente particular ou estar contemplada na
frente de Gestdo da Mudanca) deve ser responsavel por difundir o conhecimento do
sistema ERP e dos novos padrfes para o resto da empresa, marcando e dando

treinamento da ferramenta de gestao, tirando duvidas e verificando novas necessidades.

153



Existem diversas formas de realizar o treinamento, e cada uma das empresas estudadas

aplicou uma diferente, como pode ser visto na Tabela 5.6.

Tabela 5.6 - O treinamento nas implantacgdes

Empresa Estrutura de treinamento
Empresa A Pacote de treinamento e manuais foram desenvolvidos pela equipe do
projeto e ministrados pela mesma
Empresa B Treinamento realizado em um dia
Empresa C Criacéo de nucleos locais, treinamento especial para usuarios-chave,

mapeamento dos usuérios por unidade de negdcio, capacitacdo da
geréncia, definicdo dos perfis de acesso, criagdo de suporte local

Empresa D Treinamento in loco
Empresa E Treinamentos comportamentais, funcionais e técnicos
Empresa F Treinamento on the job

Cabe ressaltar que “o treinamento deve capacitar os individuos a conduzir processos de
negocios diferentes, baseados no novo sistema ERP. Ele ndo deve ser concebido
simplesmente para capacitar os individuos a utilizar o novo sistema com destreza”
(COLAGENO FILHO, 2001:115). Esse foi definitivamente o caso encontrado na
empresa B que buscou apenas apresentar 0 novo sistema para Seus usuarios,
encontrando resisténcia até mesmo para que eles assistissem ao treinamento. A Empresa
F também ndo se esforgou para realizar um programa de treinamento, apostando que

seus funcionarios iriam aprender a usa-lo no dia-a-dia.

A monitoracdo da organizacdo e dos resultados obtidos também é uma atividade
importante durante a implantacdo de um ERP. Os responsaveis por essa area devem
resolver questBes internas e externas com relacdo as mudancas na cultura organizacional

da empresa, cabendo a eles ainda as pesquisas de clima e impacto organizacional.

Apenas 50% das empresas estudadas tiveram a preocupacéo de definir e acompanhar

indicadores de desempenho para o projeto de implantagdo, como mostra a Tabela 5.7.
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Tabela 5.7 - Monitoracéo dos resultados da implantacao

Empresa Indicadores Quais?

Empresa A SIM Custos, cronograma, funcionalidades, testes, pedidos
colocados para a SAP

Empresa B NAO -

Empresa C SIM Clima organizacional, disposi¢do para mudanca, impactos
organizacionais

Empresa D NAO -

Empresa E SIM Por exemplo: qualidade dos dados, treinamento e testes dos
usuarios

Empresa F NAO -

Cabe ainda ressaltar a importancia de um responsavel por administrar e reter o

conhecimento desenvolvido durante o projeto, a fim de garantir a sobrevivéncia da

empresa no final do contrato com a consultoria.

O processo de implementacdo utilizado por cada empresa também foi variado. Por

usarem metodologias préprias das empresas de consultoria, muitas delas sigilosa,

nenhum dos entrevistados pode responder em que exatamente consistia a metodologia

utilizada. No entanto, foi possivel colocar uma pergunta aberta sobre as principais

etapas realizadas em cada projeto de implantacdo. As respostas estdo apresentadas na

Tabela 5.8.
Tabela 5.8 - Principais etapas da implantacdo
Empresa Etapas

Empresa A Estimativa de custos; Desenho da organizacdo anterior com fluxogramas de
processos; Levantamento de necessidades adicionais; Sele¢do do sistema a ser
utilizado; Levantamento de custos; Blueprint (Funcionalidades do Sistema X
Necessidade do negdcio); Gerenciamento de mudangas (plano de transi¢ao);
Testes; Treinamento; Testes executados por usuarios; Producéao

Empresa B Anaélise do pacote, estudo da demanda e implantacédo

Empresa C Treinamento da equipe de projeto, planejamento, modelagem de processos
(processos as-is, levantamento de demandas e processos to-be), configuracdes e
parametrizacdo do sistema; testes; planejamento da entrada de producéo,
treinamento dos usuarios finais, entrada em produgdo, estabilizagdo

Empresa D Modelagem de processos, projeto fisico, testes, piloto, entrada em producédo

Empresa E Modelagem de processos, testes, implantacdo, avaliacdo, manutencéo

Empresa F Preparacdo; Mapeamento do Negdécio; Realizacdo; Preparacdo Final; Producéo
& Suporte

155



De acordo com as respostas fornecidas no questionario, com excecdo da Empresa B,
todas as demais organizacbes passaram pelas principais macro-atividades de
implantagdo. Vale salientar que houve uma diferenga no detalhamento das etapas
descritas. Apenas as empresas A e C detalharam a resposta no nivel desejado, sendo
possivel comparar as etapas passadas com aquelas descritas no item 3.3.2, afirmando
gue 0s processos que compuseram as metodologias adotadas estdo de acordo com o0s
propostos pela literatura. A empresa F utilizou a metodologia ASAP também descrita no
item 3.3.2.

Uma andlise da duracdo dos processos de implantacdo, apresentadas na Tabela 5.9,
juntamente com a comparacdo das etapas que compuseram 0s mesmo, permite concluir
gue os atrasos de projeto estdo mais conectados a erros de planejamento de prazos, no
caso da Empresa C, e de detalhamento, sequenciamento e execucdo das atividades de

implantacdo, na Empresa B.

Tabela 5.9 - Duragéo dos projetos de implantacao

Empresa Duragéo Cronograma
cumprido?
Empresa A 2 anos SIM
Empresa B 4.5 anos NAO
Empresa C 4 anos NAO
Empresa D 1,5 anos NAO
Empresa E 3,5 anos SIM
Empresa F 10 semanas SIM

No caso da Empresa D, as respostas no questionario deixam claro que, além do atraso
(ndo significativo) no cronograma de implantacdo, alguns dos mddulos considerados
implantados (Faturamento e Estoque) ndo entraram em operacao efetiva pelos usuérios.
O modulo de Importacdo, que a principio também havia sido rejeitado, foi re-

implantado por uma parceira da Microsiga para entéo ser utilizado.

Assim como na Empresa D, os funcionarios de todas as outras empresas apresentaram,
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de forma mais ou menos intensa, algum tipo de resisténcia as mudancas trazidas pela
implantacdo do ERP. A Tabela 5.10, resume as respostas sobre as principais resisténcias

encontradas em cada empresa.

Tabela 5.10 - Resisténcias as mudancas trazidas pelo ERP

Alguns usuarios assumiram que o antigo sistema / processo funcionava melhor pelo
fato de ja estarem acostumados a ele.

Criou-se a expectativa que o novo sistema funcionaria de forma similar ao antigo e
gue o formato do trabalho seria 0 mesmo, causando frustragdo e resisténcia.

Empresa A

Empresa B | Comentarios negativos e pessimistas, boicotes aos cursos.

Manifestagdo de indiferenca, falta de participagéo nos cursos, falta de motivagao,

Empresa C | o nflitos de poder

Empresa D | Alguns médulos ndo foram utilizados

Empresa E | Perda de poder, medo de utilizar o computador, medo de perder o emprego

Empresa F N&o respondeu

Uma andlise das resisténcias mais freqlientes nas empresas estudadas, aliadas a
descricdo feita até aqui do cenario de implantacdo de cada uma delas, leva a crer que 0s
possiveis problemas encontrados estdo mais ligados a falta de uma gestdo efetiva da

mudanga trazida pela adog¢éo de um ERP, do que aos processos de implantacdo em si.

E importante ressaltar que as empresas C e E (que apresentavam uma frente responsavel
pela Gestdo da Mudanca) responderam a pergunta sobre resisténcias listando um
conjunto de acbes preventivas/ corretivas que foram colocadas em pratica para
minimizar os possiveis problemas, como por exemplo, fortalecimento do processo de
comunicacéo, realizacdo de road shows, democratizacdo da informacao e visdo comum

dos beneficios trazidos pela mudanca.
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6. Processos de Gestdo da Mudanca nas Metodologias de Implantacao

A comparacdo dos dados levantados pelos estudos de caso realizados possibilitou
concluir que os processos que compdem a metodologia de implantacdo de um ERP ja
foram bastante estudados na literatura e sdo aplicados com razoavel destreza pelas

empresas fornecedoras de solucédo e consultorias especializadas.

No entanto, os modelos de processos de implantagcdo ndo contemplam as principais
etapas de Gestdo da Mudanca propostas por KOTTER (2002). A interface entre essas
etapas e o0 processo de implantacdo sera explorada no item a seguir e uma tentativa de

sequenciamento é apresentada para o caso da industria petrolifera

6.1. Metodologia Basica: a Generaliza¢do do Método

A revisdo bibliografica permite afirmar que uma mudanca tecnoldgica (tal como a
mudanca nas técnicas de gestdo causadas pela implantacdo de um ERP) causa grande
impacto em diversas dimensdes organizacionais (estratégia, processos, estruturas,
pessoas, etc), cabendo executar atividades de Gestdo da Mudancga para garantir uma

transi¢cdo menos traumatica a organizacéo.

Neste sentido, é um esforco relevante buscar as etapas de interface entre os dois
conjuntos de atividades. Para tal, parte-se da elaboracio do CHANGE
MANAGEMENT LEARNING CENTER (2004) de um conjunto de atividades
interfaceadas entre Gestdo de Projetos e Gestdo da Mudanca, que pode ser visto no
Anexo Il. Os macro-processos da integracdo sugerida pelo centro de estudos para 0s

dois conjuntos de processos esta representado na Figura 6.1.
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Figura 6.1 - Macro-processos da integracdo Gestdo de Projetos - Gestdo da Mudanga. Fonte:
CHANGE MANAGEMENT LEARNING CENTER (2004)

A comparacao das atividades sugeridas para cada macro-processo integrado (referido a

partir deste ponto de macro-processo integrado GP & GM - Gestéo de Projetos e Gestdo

da Mudanca) apresentado na figura anterior com as atividades de implantacdo de

sistemas ERP resulta em uma associacdo dos macro-processos como mostra a Tabela

6.1

Tabela 6.1- Comparacdo e associagdo de macro-processos

Macro-processo integrado GP & GM

Macro-processo de implantacdo de ERP

Langcamento

!

1]

Planejamento

Planejamento

Desenho da solucédo

o

Construgdo da
solugdo

|

Caso de Negdcio e
Andlise de gaps

fm

=

apeamento do negdcio

Desenvolvimento da
solugéo

H I -

Implementag &o

Preparagéo final

Producéo e Suporte

e
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Como desdobramento da associacdo apresentada anteriormente, ainda é possivel alocar
as atividades de gestdo da mudanca do CHANGE MANAGEMENT LEARNING
CENTER (2004) e KOTTER (2002) para cada uma das etapas de implantacdo de ERP,
identificando as interfaces entre os processos mapeados nos Capitulos 3 e 4 desta

dissertacdo. A Figura 6.2 ilustra as principais interfaces encontradas.

lapeamento do negécio

Construgéo

Preparacéo final Producéo e Suporte

Planejamento >

L}

4

___| Definir escopo do projeto e
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e
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Criar coalizdo

Manter coalizdo administrativa

|:_ administrativa

Alinhar lideranca/
—»] Desenvolver modelo de
patrocinio

Planejar acoes de
lideranca

Implementar acdes de lideranca

Preparar equipe

Desenvolver viséo e
estratégia da mudanca

Desenvolver planos

— Implementar planos

Coletar feedback/ identificar lacunas

Planejar treinamento

| Treinar funcionarios/ usuérios

— Realizar conquistas de curto prazo/ celebrar sucesso

’-E Gerenciar resisténcias

Montar plano de transicéo

Identificar resisténcias

Implementar plano de ac&o corretiva

Analisar eficacia da G.M

Conduzir reviséo pos-
produgéo

» Consolidar ganhos

Figura 6.2 - Interface entre processos de Implementacdo de ERP e Gestdo da Mudanca

O CHANGE MANAGEMENT LEARNING CENTER (2004) sugere ainda que sejam
realizadas reunides de apresentacdo dos resultados para os executivos e patrocinadores

do projeto, ao final de cada uma das cinco grandes fases. KOTTER (2002) sugere ainda

que esses resultados sejam difundidos pela organizacdo como um todo, através dos

canais estabelecidos no plano de comunicagéo.
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6.2. Integracdo das Atividades do Método

Com base nos questionarios respondidos pelas empresas petroliferas brasileiras é
possivel tracar uma primeira tentativa de sequenciamento entre as atividades de
implantacdo de um ERP e os processos de Gestdo da Mudanca que devem permear a
primeira. A tentativa de seqlienciamento é valida, pois forca uma sistematizacdo e
incorporacdo de atividades de Gestdo da Mudanca que acabariam sendo deixadas para

segundo plano, ou ndo seriam nem executadas.

Como visto no item 3.3.2, a etapa do ciclo de vida do ERP correspondente a
implantacdo € constituida por cinco macro-processos principais, relativos ao
planejamento, mapeamento do negocio, construcdo, preparacdo final e producédo e

suporte, como pode ser visto na Figura 6.3.

AN

>‘ 1to do negdcio / Construcao / /\ Preparacao final /\ Produgao e Suporte

)3 Implantacéo >
E )

Figura 6.3 - Macro-processos da implantacdo de um ERP

A maioria dos processos de descongelamento do status quo sugeridas por KOTTER
(2002) pode ser vista ainda no macro-processo de planejamento, que inclui o
estabelecimento do senso de urgéncia, a criacdo da coalizdo administrativa e

desenvolvimento da visdo e da estratégia, como pode ser visto na Figura 6.4.
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Figura 6.4 - Macro-processo de planejamento da implantacgéo

O macro-processo seguinte, de mapeamento do negécio, incorpora tanto a modelagem
dos processos da forma que acontecem antes do ERP (processos as-is), quanto a
especificacdo de como serdo os processos depois da entrada em producgédo do sistema
(processos to-be) e a analise dos gaps (lacunas dos processos nao atendidas pelo sistema
adotado). O processo de comunicar a visdo e estratégia da organizacdo também faz parte
desse macro-processo, como mostra a Figura 6.5.
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Figura 6.5 - Macro-processo de mapeamento do negécio

O macro-processo de construgdo envolve principalmente a frente de Tecnologia da
Informagéo, consistindo da parametrizacdo, customizacao, criagcdo dos perfis de acesso
e preparagdo do treinamento, como pode ser observado na Figura 6.6. Nessa etapa ja é
possivel alcancar objetivos de curto prazo, fazendo-se necessario comunicar 0S
resultados obtidos através dos meios de comunicacdo definidos no macro-processo
predecessor.
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Figura 6.6 - Macro-processo de construgéo

E na preparacdo final que sdo realizados todos os testes de carga de dados, de volume
comportado, stress do sistema e de acesso por perfil. Nesta etapa cria-se também um
sistema para atender aos usuarios (help desk), planeja-se a entrada em producéo (que
pode ser no estilo big bang, todos 0os mddulos entrando em producdo ao mesmo tempo
em todos os locais, ou de forma menos radical, colocando um moddulo para funcionar
por vez) e realiza-se a verificagdo final do sistema e da organizacdo que vai recebé-lo,
como pode ser visto na Figura 6.7. Durante a preparacdo final, os ganhos de projeto
devem ser comunicados aos membros da organizacgdo, de forma a consolidar a mudanca

e preparar a empresa para realizar mais mudancas, no esforco final de implantacao.
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Figura 6.7 - Macro-processo de preparacao final

cultura organizacional da empresa, como mostra a Figura 6.8.

Multiplicadores
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Processo de
implantacao de
P

Processo de
implantagdode
ERP e de GM

Por fim, imediatamente a seguir da carga de dados e em paralelo a entrada em producéo,
deve-se garantir que o novo método de trabalho e a utilizagéo do sistema fazem parte da
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Todos os esforcos sdo necessarios para realizar esse processo de estabelecimento do
novo modelo de operacdo da organizagdo, fazendo uso dos meios de comunicagéo
estabelecidos durante a implantacdo, de treinamentos especializados e palestras. O
exemplo da lideranca da organizacdo também é fundamental para o sucesso desse

processo.

Uma andlise dos novos processos segundo a Gtica de fatores criticos de sucesso proposta
por NAH et al. (2000) possibilita afirmar que os principais fatores levantados (como
cuidados com a composicdo do time de trabalho, planejamento da mudanca, apoio de
patrocinadores e lideranca, comunicacdo, monitoracdo e avaliagdo de desempenho, etc)
estdo contemplados no modelo proposto, o que reforca as chances de sucesso do

mesmo.
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6.3. Configuracdes Particulares: dando Espago para a Adaptacao Criativa

No entanto, a busca por um método totalmente generalizado que va garantir uma
implementacdo de sucesso em todos os tipos de empresa/ industria é iluséria. Segundo
GREY (2004), a abordagem mecanicista para o gerenciamento da mudanca falha em
reconhecer que tal gestdo passaria, inevitavelmente, pelo controle das relagdes sociais e

organizacionais que compdem o(s) sistema(s)/ organizaces.

6.3.1 A Visao de Sistemas

A teoria dos sistemas inicia uma critica ao mecanicismo adotado pela visdo gerencial e
executiva, dividindo os organismos em células, as células em conjunto de moléculas e
estas em agregados de atomos (que mais a frente ainda poderiam ser divididos em
prétons, néutrons e elétrons e ainda em particulas menores). Os sistemas sdo, eles
mesmos, compostos por outros sistemas, como mostra a Figura 6.9 (BAUER, 1999:44-
45).

Organismo

: N % g % g
Xl Ak
% Moléculas /}% &O'écu'as /}%

@) ) \ Moléculas
Atomos @) / C@)
A Atomos

TOGCNEER NI R

Figura 6.9 - Decomposicéo de sistemas
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Analogamente, uma organizacdo € uma composicao dos departamentos que a compdem
e do relacionamento entre eles e dos mesmos com a organizagdo. Cada departamento é
um agregado de pessoas e de suas relacGes interpessoais e intra-organizacionais, das

funcbes que ocupam, da distribuicdo de poder, etc.

Externamente a organizacdo também é possivel identificar os padrbes de formacdo de

sistemas nas comunidades, industrias, sociedades, etc.

Uma das principais contribuicdes trazidas pela Teoria dos Sistemas é a abordagem
holistica de que o todo representa mais do que a simples soma de suas partes
integrantes. Ainda, a Psicologia da Forma, ou Gestalt®, defende que as leis estruturais
do todo € que determinam suas partes componentes e ndo o contrario (CHIAVENATO,
2002).

Quanto a sua natureza, os sistemas podem ser abertos ou fechados, onde:

e Sistemas Fechados: sistemas que nao realizam trocas com 0 meio ambiente onde
estdo inseridos, sendo impenetraveis a qualquer influéncia externa. Na pratica
ndo existem sistemas fechados, mas estes estdo mais proximos dos sistemas

chamados mecanicistas.

e Sistemas Abertos: sistemas que realizam trocas com o meio ambiente, através de
entradas (inputs) e saidas (outputs). Segundo CHIAVENATO (2002), os
sistemas abertos trocam matéria e energia com o meio ambiente. Como sao
adaptativos devem ajustar-se constantemente as alteracbes no meio ambiente
para sobreviver. A adaptacdo, neste caso, € um processo continuo de

aprendizagem e auto-organizacdo. A Figura 6.10 ilustra um sistema aberto.

% Gestalt, em aleméo, significa forma, configuracéo ou estrutura.
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Figura 6.10 - Modelo Genérico de Sistema Aberto. Fonte: Adaptado de CHIAVENATO (2002:325)

O sistema aberto é aquele que mais se aproxima da configuracdo das organiza¢des, uma

vez que elas estdo (ou pelo menos deveriam estar) em constante contato com 0 meio

externo formado por seus clientes, fornecedores, concorrentes diretos e indiretos,

entidades sindicais, Orgdos governamentais, etc. Algumas das caracteristicas que

aproximam as organizagdes deste tipo de sistema sao:

Comportamento probabilistico e ndo-deterministico: mudancas no ambiente
onde estdo inseridas afetam as organizacbes. O ambiente externo possui
fronteiras difusas e multiplas variaveis de dificil controle, especialmente fora do
controle das organizagdes. Sendo assim, 0 comportamento de uma organizacao

nunca pode ser totalmente previsto.

As organizagdes sdo parte de uma sociedade maior e sdo constituidas por partes
menores: como ja visto anteriormente, as organizac¢fes sdo sistemas dentro de
outros sistemas. A compreensao da totalidade ndo se da através da analise de
suas varias partes tomadas de forma isolada. Sendo um sistema, a organizacao
esta sujeita as mudancas do ambiente dindmico, buscando um equilibrio entre o

meio interno e o externo.

Interdependéncia das partes: os membros que compdem as organizagdes, assim
como nos sistemas abertos, sdo independentes, mas inter-relacionados. Qualquer
alteracdo em uma das partes, ao contrario do que acontece em um sistema
mecanicista, exige uma reorganizacao das demais para restabelecer o equilibrio
do sistema. CHIAVENATO (2002:328) afirma que “devido a diferenciacéo
provocada pela divisdo do trabalho, as partes precisam ser coordenadas através
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de meios de integracdo e de controle para manter viavel o sistema todo”.

Homeostase: dois requisitos se fazem necessarios para que a organizagéo atinja
o0 equilibrio mencionado: unidirecionalidade (apesar das mudangas no ambiente,
a organizacdo continua orientada para o mesmo fim, diversificando os meios
para atingi-lo) e progresso (o sistema deve manter um grau de progresso quanto
ao atingimento do fim desejado). Neste item, observa-se uma questdo
contraditéria com relacdo aos sistemas abertos. Ao mesmo tempo em que
buscam a homeostasia, ou seja, a manutencdo do status quo, € necessario
também estimular a adaptabilidade as mudangas de padrdo requeridos para sua

interacdo com o meio ambiente.

Fronteiras ou limites: definem o que esta dentro e fora da organizacdo. Estas
fronteiras variam de acordo com a permeabilidade das organizagdes, definindo a

intensidade de troca com o ambiente externo.

Resiliéncia: capacidade de superar um disturbio imposto por um fendmeno
externo a organizacdo e manter-se inalterado. Pode ser considerada um dos

motivadores de fracasso e resisténcia aos esforcos de mudanca.

Morfogénese: a organizacdo, ao contrario do sistema mecanicista, é capaz de
modificar a si mesmo. Para BUCKLEY (1974) esta propriedade é caracteristica
identificadora das organizacgdes e utiliza 0 processo cibernético para tal.
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KATZ & KAHN (1978) também utilizam elementos do processo cibernético®® (Figura
6.11) desenvolvendo um modelo de organizacdo através da aplicacdo de conceitos da

Teoria dos Sistemas a Teoria Administrativa.

Entrada
Ambiente

ey AMbiente

Retroalimentacao

Figura 6.11 - O Processo Cibernético

Além dos elementos de entrada, saida, transformacdo (processo), homeostase e

fronteiras, ainda acrescentam:

e Eventos repetitivos: “o funcionamento do sistema aberto consiste em ciclos
recorrentes de importacdo — transformagdo — exportacdo. A importacdo e a
exportacdo sdo transacdes que envolvem o sistema e setores do seu ambiente
imediato, enquanto a transformacdo € um processo contido dentro do proprio
sistema” (KATZ & KAHN: 1978:508).

e Entropia negativa: “a entropia negativa € um processo pelo qual todas as formas

% A palavra cibernética provém do grego kybernetes, que significa o timoneiro, o condutor que leva o
barco ao porto. E derivou para o latim com o significado de governo, com o sentido de governo dos
sistemas fisicos automaticos.

A cibernética nasceu do estudo comparado das maquinas eletrdnicas automaticas sobre os processadores
do sistema nervoso dos seres vivos e as suas respectivas conexdes nervosas. A simulacdo deste
comportamento pelo computador gerou, na pratica, o surgimento da cibernética. Com o desenvolvimento
da tecnologia o termo estendeu-se as maquinas que efetuam movimentos diferentes segundo alguma
condi¢do interna. Com o advento da eletrénica e a sua grande evolucdo foi possivel a utilizacdo das

condigdes elétricas, magnéticas e 6ticas, bases dos processadores digitais e da cibernética atuais.
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organizadas tendem a exaustdo, desorganizacdo, desintegracdo e, no fim, a
morte. Para sobreviver, os sistemas abertos precisam mover-se para deter o
processo entrdpico e se reabastecer de energia, para manter, indefinidamente a
sua estrutura organizacional. E um processo reativo de obtencéo de reservas de
energia que recebe o nome de entropia negativa ou negentropia. A negentropia
consiste em abastecer-se de um volume de energia ou informa¢do muito maior
para poder compensar e ultrapassar as perdas ao longo do processo”
(CHIAVENATO, 2002:332).

e Informagdo como insumo, retroalimentacdo do sistema e processo de
codificagdo: recebimento de entradas de dados (decodificadas como
informacdes) advindas do préprio sistema a cerca do meio externo ou sobre seu
funcionamento em relacdo a este meio. O formato mais conhecido de entradas

informativas é a retroalimentagéo ou sistema de feedback.

e Diferenciacdo: tendéncia a diferenciacdo, ou seja, & multiplicacdo e elaboracéo
de fungOes e papeis, culminando na divisdo do trabalho. A universalizagéo e
padrdes globais dao lugar a especializacédo, hierarquizacao e diferenciacao.

Por fim como resultado da comparagdo entre organizacGes e sistemas abertos,
apresenta-se uma ilustracdo de como enxergar uma organizagdo através dos conceitos

da teoria dos sistemas abertos na Figura 6.12%.

%7 Como mencionado no item 2.2.2, cabe ressaltar que a visdo que caracteriza 0s processos de negdcio
como entrada/processamento/saida deve ser complementada com a visdo processual de seqlienciamento
I6gico-temporal das atividades. Sendo assim, as entradas e saidas ddo conta do fluxo de informagéao

corrente na organizacgao e promovem o encadeamento das suas funcdes.
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Figura 6.12 - A organizacdo como sistema aberto. Fonte: Adaptado de CHIAVENATO (2002:342)

A visdo sistémica apontou para uma nova abordagem sobre organizagdes, uma vez que
colocou o foco na diferenca entre o todo e suas partes constituintes, no relacionamento
entre as partes e das partes com o todo, chamando a aten¢do para o emergente sistémico,
ou seja, aquilo que é propriedade do conjunto como um todo, mas que ndo aparece
isolando-se cada uma de suas partes. Sendo assim, a visdo de um perimetro urbano é
mais do que o conjunto de suas ruas, a molécula de agua é mais do que o hidrogénio e o
oxigénio e ainda, o oxigénio (O,) é totalmente diferente do ozénio (O3), apesar de

ambos serem compostos pelo mesmo elemento quimico.

6.3.2 A Adaptacéo Criativa

Partindo do principio de que cada organizacdo tem suas proprias caracteristicas, o0 que

impede uma total generalizagdo de método para implantacdo de Sistemas Integrados de
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Gestdo (mesmo que focando apenas na industria petrolifera), lanca-se mdo do processo
de adaptacdo criativa, onde ocorre uma releitura dos conceitos metodologicos tendo
como referéncia a realidade local e contemporanea, a fim de atender aos objetivos e

caracteristicas singulares de cada organizagéo.

CALDAS & WOOD (1999:59), em discurso sobre a importacdo de tecnologia criada
em paises desenvolvidos por empresas brasileiras, colocam que “o primeiro pressuposto
da adaptacdo criativa é de que, se é verdade que a tecnologia gerencial [tal como a
metodologia de implantacdo de um Sistema Integrado de Gestéo] importada de centros
desenvolvidos por paises emergentes pode ndo ser diretamente adequada ou aplicavel,
também é fato que em boa parte dessas referéncias ha conhecimento atil e importante
(...) Parte dessa tecnologia é composta por modelos que carregam conhecimento ou
referéncias que de fato podem auxiliar organizacbes de paises em desenvolvimento
[como o Brasil] a competir no mercado internacional. O problema é que, em estado
puro, boa parte desta tecnologia ndo é apropriada as especificidades locais. O principal
motivo dessa inadequacdo € que 0S pressupostos basicos de muitos desses modelos
estrangeiros simplesmente ndo sdo reproduziveis ou transferiveis a contextos distintos

do original”.

GREY (2004:14) caracteriza qualquer processo de mudanca como “apreendida em um
cenario cultural e histérico particular”, chamando a aten¢do mais uma vez para as
varidveis tempo e lugar como fundamentais para a parametrizacdo de qualquer acao
referente a aplicacdo de modelos e técnicas de gestdo (seja ela até mesmo de gestdo da

mudanca) generalizados.

O autor menciona ROBERTS (1984) e seus trabalhos em cima de textos do fil6sofo
Maclntyre e do sociologo Giddens, para reforcar que € impossivel controlar as relages
sociais (como mencionado anteriormente € impossivel analisar o todo a partir de suas
partes isoladas, e igualmente impossivel prever com certeza as reacGes de qualquer

sistema as mudancas impostas).

“A gestdo tipicamente supBe que € possivel o controle sistematico das relagdes sociais e,
assim, trata as pessoas como se elas fossem simples objetos, em vez de também
sujeitos” (GREY, 2004:18), o que caracteriza novamente uma visdo mecanicista de

qualquer processo de mudanca.
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Ainda segundo GREY (2004:19), “a busca de generalizaces prescritivas € inerente ao
gerenciamento da mudanga”, 0 que Serve apenas como mais um argumento para

complementar a metodologia genérica apresentada com passos de adaptacéo criativa.

Segundo CALDAS & WOOD (1999), o processo de adaptacao criativa exige esforco e
iniciativa e deve passar necessariamente pela desconstrucdo e reconstrucdo da

metodologia de implantacéo.

Sendo assim o input para o0 processo seria a metodologia original, “bruta” e
generalizada, que passaria pela adaptacdo criativa, culminando na adog&o apenas do que
fosse apropriado as “caracteristicas locais e temporais, como mostra a Figura 6.13.

Metodologia Metodologia
Genérica Adaptacio Adaptada

criativa

Inputs do Ambiente

Figura 6.13 - Modelo sistematico de adaptacéo criativa

Os autores ainda apresentam cinco passos essenciais para a abordagem da adaptacéo

criativa (ver Figura 6.14), a saber:

e Identificacdo de pressupostos: refere-se a um passo desconstrutivo do processo
onde o objetivo é identificar e isolar as premissas na qual a técnica generalizada

esta embasada.

e Validacdo e filtragem de pressupostos: consiste na analise dos pressupostos de
forma isolada, verificando a existéncia de coeréncia com a realidade local e

temporal do contexto.
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e Insercdo de especificidades locais e temporais: nessa etapa procura-se adicionar
aspectos e premissas individuais do contexto tratado, que ndo eram
contempladas na metodologia original, em substitui¢do e adicdo aqueles filtrados
por inadequacdo na etapa anterior. Esta etapa envolve pesquisa, detalhamento
dos requisitos e verificagdo da compatibilidade com os demais elementos

originais da metodologia.

e Reconstrucdo do modelo: nessa etapa a metodologia deve ser recomposta,
conceitual e logicamente, incorporando tanto os novos elementos como aqueles
modificados. Neste estdgio € possivel fazer uma andlise custo-beneficio,

verificando se ainda é vantajoso dar continuidade ao processo de implantacéo.

e Teste e implantacdo: nessa etapa acontecem o teste e utilizacdo da metodologia.
E possivel que durante essa etapa aparecam incompatibilidades ou dificuldades

de implantagdo. Nesse caso € comum tentar readaptar a metodologia.

Adaptacao
criativa

P Validacéo e Insercéo de - Teste e
|d9";2fsl<$‘;icsltg§ filtragem dos especificidades d;?;gzgfge}g implantacéo
P P pressupostos ocais e temporais 9 da metodologia

Figura 6.14 - Processo de Adaptacéo Criativa. Fonte: Adaptacdo de CALDAS & WOOD (1999:60)

Cabe ressaltar que a ultima etapa deste processo pode ser confundida com a etapa da
metodologia de implantagdo genérica, que trata justamente do planejamento e

adequacdo do método.
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7. Concluséao

Neste capitulo serdo apresentadas as consideracdes finais desta dissertacdo de tese,
sintetizando os passos para elaboracdo do estudo e os resultados alcancados. As
consideracdes finais levam em conta, também, as delimitagdes da pesquisa realizada e

relembram como as mesmas foram contornadas, validando os resultados finais.

Por fim, serd apresentado um conjunto de possibilidades de continuacdo do trabalho
apresentado.

7.1. Consideracoes Finais

O tema Gestdo da Mudanca ganhou bastante destaque nos Gltimos anos, sendo objeto
de diversas publicacbes, que tratam do assunto através de variadas Oticas, do
espiritualismo as ciéncias exatas, passando pela psicologia e administracao.

A verdade é que mudancas sempre estiveram presentes no decorrer da Historia, sendo
uma falécia assumir que os tempos atuais passam por mudancas mais radicais do que

aquelas observadas em outros momentos histéricos.

No entanto, o individuo e as organizacdes, hoje, ttm uma visdo mais sistémica do
ambiente onde estdo inseridos e sdo capazes de analisar os efeitos das mudancas no
contexto global. Alids, a visdo global, permitida pelos avancos na tecnologia de
comunicagdo, é uma caracteristica dos tempos atuais, juntamente com a disponibilidade

de informagéo, nunca antes vista em tamanha escala.

Ainda assim, estas duas vertentes ndo sdo suficientes para afirmar que o mundo vive
uma mudanca sem precedentes, mas podem basear as crencas de que as pequenas
mudancas ocorrem cada vez mais freqiientemente, dando a sensacdo de que esta é uma

época Unica na histéria dos estudos organizacionais.

Nesta dissertagdo procurou-se, em um primeiro momento, levantar os impactos do
avanco tecnologicos, e em especial nos sistemas informatizados de gestdo empresarial,
nas mais variadas dimens@es organizacionais, buscando justificar a importancia de um

programa de acompanhamento e gestdo da mudanca em casos onde uma nova
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tecnologia € introduzida em uma organizacéo.

Como objetivo central, buscou-se avaliar a existéncia e o emprego de processos de

gestdo de mudancga em organizacGes que se preparavam implantar um Sistema Integrado

de Gestdo (em especial do ERP — Enterprise Resource Planning) através da andlise dos

processos e metodologias de implantacdo empregados em cada uma das principais

empresas de petroleo do Brasil.

Para tal foi realizado um conjunto de estudos de caso, construidos através de entrevistas

feitas por questionarios, a um membro da equipe de projeto, responsavel pela

implantacdo do ERP na empresa. Esta entrevista encontrou algumas barreiras e

limitacdes:

Dificuldade (em alguns casos, impossibilidade) de achar um entrevistado com
perfil adequado para responder ao questionario. Esse entrevistado deveria ser
uma pessoa que conhecesse 0 metodo de implantacdo utilizado, tivesse
acompanhado o processo como um todo e tivesse a visdo da transformacéo
sofrida pela organizacdo. Em casos onde a implantagéo foi altamente dependente
de uma consultoria externa de negdcios, esse conhecimento estava junto com 0s
consultores que deixaram a empresa. Esta dificuldade foi contornada buscando
0s membros das equipes de projeto (ex-funcionarios e/ ou consultores) fora das
organizagdes pesquisadas, ndo colocando em risco a proposta inicial do trabalho.

Em muitos casos, a metodologia de implantacdo utilizada era proprietéaria da
empresa de consultoria contratada e protegida por contratos de sigilo, o que

dificultou o detalhamento dos processos que a compunham.

Hoje toda a industria ja utiliza alguma solucéo para integracdo dos seus sistemas
de gestdo. A adocdo do ERP antes da virada do ano 2000 (temendo o bug do
milénio), fez com que muitos dos processos de implantacdo acontecessem sem a
preparagdo necessaria, ou sem a documentacdo desejada, acarretando em perda

da informacédo do medio prazo.

Apesar das restricbes encontradas, o trabalho proposto inicialmente foi realizado.

Através de revisdo bibliografica foi possivel mapear as melhores praticas em termos de
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implantacdo de ERP, e 0s processos que compdem uma metodologia generica de

implantacdo foram apresentados no Capitulo 3.

O mesmo procedimento foi realizado para os processos de Gestdo da Mudanca,
buscando na literatura referéncias que sistematizassem as praticas mais comuns e com
maior sucesso. Neste caso, a busca bibliografica resultou em menos referéncias do que
as encontradas para os processos de implantacdo, principalmente porque a bibliografia
sobre o tema é, em sua maioria, subjetiva e trata do que “nao deve ser feito” ou “como
evitar erros de projeto”. Ainda assim foi possivel desenhar um conjunto de processos
que sistematizam a esséncia da Gestdo da Mudanca, apresentados no Capitulo 4.

Através da aplicacdo dos questionarios e elaboracdo dos estudos de caso foi possivel
identificar que os processos de implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo do tipo
ERP ja estdo bem difundidos, e as melhores préaticas estdo disponiveis (através de
contratagdo de consultoria especializada ou profunda busca de literatura) para que uma

organizacdo consiga elaborar e realizar boa parte de seu cronograma de implantagéo.

No entanto, poucos processos de gestdo da mudanca foram identificados nas empresas
estudadas. Mesmo nas empresas que mostraram a preocupagdo em definir uma equipe
responsavel pela gestdo da mudanca, os processos que deveriam ser executados pela

mesma foram pouco estruturados ou nem mesmo programados.

Tendo em vista 0 quadro de implantacbes do setor petrolifero e os frameworks
conceituais de processos de implantacdo de ERP e de gestdo da mudanca foi possivel
identificar as principais interfaces entre os mesmos, sugerindo, a principio, a insercao

das atividades de gestdo da mudanca nas principais fases de implantacdo de um ERP.

Em um segundo momento, na tentativa de forcar uma real integracdo dos dois conjuntos
de atividades, foi oferecido um mapeamento de processos com sequenciamento légico-
temporal, especialmente formatado para a indUstria do petréleo. Este sequienciamento,
construido através da logica de entradas e saidas dos processos e da literatura existente
ainda ndo garante, sem os devidos testes, o0 melhor posicionamento dessas atividades no
tempo, mas oferece um primeiro esforco de formalizagdo da incorporacgdo da gestdo da
mudanca na implantacdo de um ERP.

Um passo importante, considerado neste trabalho, € o reconhecimento de que cada

179



industria, e até mesmo cada organizacao, apresenta caracteristicas Unicas que devem ser
refletidas na metodologia de implantacdo adotada. O modelo de processos proposto aqui
é vélido enquanto guia para adaptacdo para cada caso especifico. Um metodo para

realizar essa adaptacdao também foi proposto no Capitulo 6.

7.2. SugestOes para Novos Trabalhos

Como mencionado no Capitulo 1, esta dissertacdo de tese tinha como objetivo principal
elaborar um modelo genérico que comportasse 0s processos de implantagdo de um ERP,
acompanhados de processos de gestdo da mudanca, para garantir que a adogdo do
sistema pela organizacdo fosse bem sucedida. N&o fazia parte do objetivo desse estudo
formular a aplicacdo do modelo gerado, ou analisar sua real eficiéncia, cabendo esses

passos a um estudo posterior.
Sugestdes de novos trabalhos para complementar esta dissertacéo de tese incluem:

e Realizacdo de testes, em uma Unica industria, para validar o posicionamento
I6gico-temporal das atividades de gestdo da mudanca na integracdo com 0s

processos de implantacdo de ERP;

e Realizacdo de testes, em industrias diferentes, para avaliar o grau de

customizacdo necessario ao modelo gerado;

e Realizacdo de testes de implantacdo de outros Sistemas Integrados de Gestdo,
para verificar a aderéncia dos processos de implantacdo as outras categorias de
SIG;

e Detalhamento das atividades de gestdo da mudanca, com definicdo de cada a¢do
de sensibilizacdo e comunicagdo necessaria durante todo o processo de
implantacdo de um SIG, incluindo escopo, mensagem, canais de comunicacgao

utilizados, publico alvo, resultados esperados.
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Anexo | — Template do Questionario

Universidade Federal do Rio de Janeiro
COPPE - Coordenacéo dos Programas de Pos-Graduacao de Engenharia

PEP - Programa de Engenharia de Producéo

Questionario -Levantamento de Dados de Implantacdo do Sistema Integrado de
Gestéo

Este questionario foi confeccionado por Renata Seldin, aluna de mestrado da
COPPE/UFRJ, como parte integrante de uma pesquisa sobre a gestdo da mudancga nas
implantac6es de sistemas integrados de gestdo. A pesquisa serd uma das bases para uma
dissertacdo de mestrado sobre as metodologias de implantacdo de sistemas integrados
no setor petrolifero estudadas sob a Gtica dos processos de gestdo de mudanca.

1) Escolha do Sistema

a. Qual o sistema utilizado pela Empresa?

b. Quais os critérios de avaliacédo utilizados na escolha deste pacote?

c. Foi utilizado servigo de terceiros na anélise e escolha desta solugéo?

[ ]SIM [INAO
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2) Implantagdo e Metodologia

a. Quando comecou a implantacéo do sistema?

b. Qual o ano do término (ou previsédo)?

c. Qual a metodologia de implantagéo utilizada?

d. Quais foram (s&o) suas principais etapas?

e. Qual o cronograma de implantacédo planejado?

f. O cronograma foi (esta sendo) cumprido?

[ ]SIM [JNAO

3) Equipe de Implantacédo

a. Foi contratado algum servico de consultoria para auxiliar a implantagcdo?

[]SIM [ INAO
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b. Se sim, qual? Quantos contratados trabalharam no projeto?

c. A empresa que forneceu a solucdo teve participacdo ativa na
implantac¢éo?

[1SIM [INAO

d. Quantos empregados da sua empresa estiveram envolvidos no processo
de implantagédo?

e. Como estes empregados foram escolhidos?

4) Gestdo da Mudanca

a. A equipe de implantacdo contou com uma frente responsavel por
gerenciar as mudancas trazidas pela adocdo da nova ferramenta?

[]SIM [ INAO

b. Em caso afirmativo, como essa frente foi montada?

c. Se vocé ndo é o responsavel pela frente de Gestdo da Mudanca desse
projeto, qual o nome e 0 meio de contato (e-mail e telefone) desta
pessoa?
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d. Quais os principais meios de comunicacdo utilizados para informar os
usuérios finais sobre 0 andamento da implantacéo?

e. Como foi montada a estrutura de treinamento destes usuarios finais?

f. Quais as principais formas e indicios de resisténcia as mudancas
encontradas durante o projeto?

5) Acompanhamento do Projeto

a. Foram definidos indicadores de desempenho para acompanhar a
implantacéo?

[]SIM [ INAO

b. Sesim, quais?
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Anexo Il — Integracdo entre processos de Gestdo de Projetos e Gestao

da Mudanca

A seguir sdo apresentadas as principais etapas definidas pelo CHANGE
MANAGEMENT LEARNING CENTER (2004) e as atividades que compdem cada
uma delas. Para salientar a origem das atividades, aquelas oriundas do processo de

gestdo da mudanca sdo acompanhadas da sigla GM (Gestdo da Mudanca).

1) Etapa de langcamento
a) Definir objetivos e alcance de projeto patrocinador
b) Determinar linha cronoldgica e marcos de projeto
¢) Avaliar o tamanho e natureza da mudanca - GM

d) Avaliar a organizacdo afetada pela mudanca e conduzir avaliacdes de prontiddo

dos empregados — GM
e) Desenvolver uma estratégia de gestdo da mudanca - GM
f) Preparar orcamento inicial de projeto
g) Selecionar equipe de projeto.
h) Adquirir recursos de gestdo da mudanca — GM
i) Avalie as competéncias de equipe em gestdo da mudanca — GM
J) Selecionar consultores externos (se necessario)
k) Conduzir a divisao de equipes e treinar equipe de projeto
I) Treinar equipe de gestédo da mudanca - GM

m) lIdentificar stakeholders e membros da comissdo diretiva de projeto
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n) ldentificar patrocinadores necessarios de projeto - GM
0) Avaliar posicdes de patrocinador e as competéncias necessarias — GM

p) Desenvolver plano de patrocinio e preparar patrocinadores para administrar a
mudanga — GM

q) Definir protocolos de comunicacao dentro da equipe de projeto
2) Etapa de planejamento

a) Preparar esboco de plano de projeto

b) Desenvolve plano de comunicagdes - GM

c) Desenvolver roadmap de patrocinio - GM

d) Desenvolver plano de treinamento — GM

e) Desenvolver planos de gestdo de resisténcia — GM

f) Revisar plano de projeto e plano de gestdo da mudanga com patrocinador

g) Finalizar plano de projeto

h) Implementar planos de comunicacdes — GM

i) Implementar roadmap de patrocinio - GM

J) Programar kick-off executivo

K) Revisar apresentacdo com patrocinador de projeto

I) Apresentar plano de projeto para aprovacgéo
3) Etapa de desenho da solucéo

a) Implementar planos de comunicagéo - GM

b) Implementar roadmap de patrocinio — GM
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c) Definir requisitos de dados do projeto
d) Designar responsabilidades de coleta de dados
e) Conduzir analise atual de processo (as-is)
f) Conduzir grupos de foco com empregados e entrevista com gerentes
g) Conduzir grupos de foco com clientes e pesquisas de satisfacao
h) Realizar benchamarking comcompetidores ndo-competidores semelhantes
i) Preparar relatérios pesquisa e dados
J) Prepare apresentagéo a comissdo executiva
K) Revisar apresentacdo com patrocinador P
4) Etapa de construcdo da solucéo
a) Implementar planos de comunica¢do — GM
b) Implementar roadmap de patrocinio - GM
¢) Conduzir revisdo detalhada de todos resultados de pesquisa
d) Definir principios e conceitos para a visdo futura
e) Desenvolver os processos futuros de negocio (to-be) e workflow
f) Criar documento de necessidades funcionais de sistemas e tecnologia

g) Documentar necessidades para area de Tl ou como fonte de informacGes para
RFPs (Requests for Proposals)

h) Definir mudancas organizacionais necessarias
i) Definir novas descri¢des de trabalho e responsabilidades

J) Preparar esbogo do documento de solugéo
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k) Revisar o projeto de solugdo com o patrocinador
I) Finalizar documento de solugéo
m) Preparar e realizar apresentacao executiva
5) Etapa de realizacdo de caso de negdcio analise de gaps
a) Implementar planos de comunicac¢do — GM
b) Implementar roadmap de patrocinio — GM
¢) Conduzir analise de gaps entre 0s processos as-is e to-be
d) Determinar economia de custos e retorno de investimento da nova solucgao
e) Preparar caso de negdcio para 0 novo projeto

f) Comparar resultados de caso de negocio com objetivos iniciais de projeto para

assegurar alinhamento
g) Revisar célculos financeiros
h) Prepare e realizar apresentacéo executiva
6) Etapa de desenvolvimento de solucéo
a) Completar desenhos de processo e workflow
b) Implementar planos de treinamento — GM
c) Desenvolver ou comprar sistemas e tecnologia necessarios
d) Conduzir testes de uso de cada solucéo
e) Coletar feedback sobre cada solucdo
) Revisar descrigdes do cargo com RH

g) Desenvolver plano de transi¢do para a nova solugao
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h) Definir requisitos de treinamento incluindo gestdo da mudanca — GM
i) Desenvolver curriculo e material de treinamento
J) Desenvolver help-desk para empregados
k) Definir requisitos de instalacdo fisica e mudangas
I) Implementar plano de transicdo de instalacao
m) Preparar e realizar apresentacdo executiva
7) Etapa de Implementacéo de solugéo
a) Desenvolver processo de rastreamento e controle de questdes
b) Treinar empregados nos novos processos, sistemas e ferramentas
¢) Iniciar implementacao de solucéo
d) Coletar feedback dos empregado sobre solucéo
e) Coletar feedback dos empregado sobre processo de mudanga — GM
) Revisar conformidade entre novos processos, sistemas e fun¢ées — GM
g) Analisar eficacia de gestdo da mudanca — GM
h) Identificar causas-raiz e focos de resisténcia — GM
1) Desenvolver planos de agdo corretivos — GM
J) Capacitar patrocinadores e treinadores para administrar resisténcia — GM
K) Implemente acdo corretiva - GM
I) Modificar projeto de solucédo e planos de transicao baseado em feedback
m) Acompanhar e resolver questdes durante implementacéo

n) Preparar relatério de implementacéo para a comissao diretiva
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0) Medir performance do processo e desempenho de sistema

p) Celebrar resultados de curto prazo - GM

g) Comparar resultados de negécio com objetivos de projeto

r) Realizar adaptacGes a implementacdo para alcancar resultado desejado
s) Preparar e realizar apresentacéo executiva

t) Conduzir revisdo pés-implementacdo — GM

u) Controlar novos processos e sistemas para alinhar organizacao
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